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1 Einleitung  
1.1 Ausgangssituation  
Forschung und Diskussion um die effektive und effiziente Gestaltung von Organisationsstrukturen 
haben zum Ende der 80er und im Verlauf der 90er Jahre einen Höhepunkt erreicht [WIEN02b; 
WARN93, WEST99, WILD98]. Niemals zuvor wurden bestehende Strukturen so sehr in Frage ge-
stellt. Die Folge war, dass sich statt tief gestaffelter Unternehmenshierarchien, die primär autoritär 
geführt wurden, zunehmend dezentrale, modular zerlegte Konzepte und Modelle durchgesetzt 
haben, die von Verschlankung, Autonomie, Kooperation und indirekter Führung geprägt sind [PI-
CO03, S. 2]. Beispiele hierfür sind „Die modulare Fabrik“ [WILD98], „Das fraktale Unternehmen“ 
(Warnecke 1993) oder „The Virtual Corporation“ [DAVI93], die nach dem „Paradigma der Neuen 
Dezentralisation“ [DRUM96, S. 7ff.] gestaltet wurden. Diese Entwicklung stand und steht noch im-
mer unter dem starken Einfluss einer raschen Entwicklung neuer Technologien, der weitreichen-
den Veränderungen wirtschaftspolitischer und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen sowie eines 
verstärkten Wettbewerbs auf internationalisierten Märkten [PICO03, S. 23ff.; BIER02, S. 23]. 
Durch Globalisierung, steigende Ansprüche der Kunden und anderer Stakeholder sowie Wissens-
wachstum wächst die Komplexität der Managementaufgaben. Die Bewältigung dieser Komplexität 
ist die zentrale Aufgabe des Managements [MALI93, S. 184, BLEI99, S. 21]. Zeitgleich entstehen 
durch die fortschreitende Internationalisierung von Produktionsstätten, Lieferanten und Märkten 
neue Anforderungen an die produzierende Industrie: Wurden Verbesserungsmaßnahmen im Be-
reich der Organisation und Technologie in der Vergangenheit vornehmlich innerhalb eines einzel-
nen Unternehmens durchgeführt, so gilt es in Zukunft, Produktionsstrukturen als ein Netzwerk aus 
verschiedenen Unternehmen zu verstehen, entsprechend zu organisieren, zu führen und kontinu-
ierlich weiter zu entwickeln. Gültiges Credo ist, dass mittelfristig nur diejenigen Unternehmen be-
stehen bleiben, denen es gelingt, in einem weltweiten Wettbewerb in meist gesättigten Märkten 
ständig und präzise die Bedürfnisse der Kunden zu befriedigen. Voraussetzung dafür ist, dass ein 
erfolgreiches Unternehmen in extremem Maße in der Lage ist, zu jeder Zeit neue Trends aufzu-
spüren bzw. diese selber zu setzen und entsprechende Produkte in einem Netzwerk aus den kom-
petentesten, kreativsten und innovativsten Unternehmen zu produzieren [WARN97, S. 3; GOLD95, 
S. 3; WIRT01, S. 11].  
Fast untrennbar verbunden ist dieser Trend mit einer Aufgabe an Tiefe der Wertschöpfungskette 
über ein Outsourcing von Aktivitäten und eine Bewegung hin zu einer eine größere Erfolgswahr-
scheinlichkeit versprechenden Position als „Systems-Provider“ an der Spitze eines Netzwerkes 
[BLEI 99, S. 129]. Damit ergibt sich zugleich die Notwendigkeit eines Insourcings bzw. des Auf-
baus neuer Kernkompetenzen; sie beziehen sich auf die Fähigkeit einer kunden- und zumeist pro-
jektorientierten Gestaltung und Lenkung von Unternehmensnetzwerken. Damit gewinnt die Hand-
habung von Komplexität weniger in der Tiefe der Wertschöpfungskette als vielmehr in der Breite 
eines Wertschöpfungsverbundes eine erfolgskritische strategische Bedeutung. Die Kernkompetenz 
„Management“ gewinnt zur Führung komplexer arbeitsteiliger Netzwerke – und in diesen stattfin-
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denden Kooperationen – an Bedeutung für den Erfolg des Einzelunternehmens. Das Manage-
mentpotenzial wird zum tragenden Element einer zukunftsleitenden Unternehmensführung 
[BLEI99, S. 13]. Um dieses Potenzial zu erschließen, müssen Gestaltungskriterien, -methoden, 
und -regeln für die optimale Konfiguration und den erfolgreichen Betrieb von Unternehmensnetz-
werken erarbeitet werden [EGGE02, S. 3f.]  
Die ganzheitliche Betrachtung der Wertschöpfungsketten, hier für Produktionsunternehmen, ist 
Stand der Forschung moderner Unternehmensführung. Ihre zielorientierte Gestaltung hat heute 
und in Zukunft eine hohe Bedeutung. Veränderungen treten allerdings in der Struktur der Wert-
schöpfung und damit in der Organisation von Wertschöpfungsprozessen auf [KNEC02, S. 24f.]. 
Diese Veränderungen der Struktur spiegeln sich in der Art und Weise der Vernetzung von Wert-
schöpfungs- und Geschäftsprozessen wieder. Unternehmen stehen somit mehr denn je vor der 
Herausforderung, die wirtschaftlich sinnvolle Vernetzung von Gliedern der Wertschöpfungskette 
intra- wie inter-organisational zu lösen und die damit verbundenen Veränderungs- wie Koordinati-
onsprozesse im Sinne der Wandlungsfähigkeit zu berücksichtigen [BLEI99, PICO03, SYDO01, 
SCHU98/03, KILL03, ZENT03].  
Diese Ausgangssituation veranlasst auch die Europäische Union zur Formulierung einer Vision für 
ihre zukünftigen Forschungsaktivitäten im Bereich der Organisationsforschung: 
„In 2015 most enterprises will be part of some sustainable collaborative networks that will act as 
breeding environments for the formation of dynamic virtual organisations in response to fast chang-
ing conditions. As a consequence the following fields of research are to be extended: 
? Well founded models of collaboration 
? Management systems for a large variety of sectors 
? Virtual Organisations management principles adapted to emerging behaviour in complex 
systems 
? Generic and invisible infrastructure and re-utilisable service toolboxes based on interopera-
bility standardisation “ [CAMA04, S. 35] 
Insbesondere im produzierenden Sektor spielt die Kompetenz zur Beherrschung unternehmens-
übergreifender Organisationsstrukturen und Prozesse nicht nur für den deutschen Maschinen- und 
Anlagenbau sondern gleichermaßen für die Automobil- und deren Zulieferindustrie eine bedeuten-
de Rolle in den Wettbewerbsarenen des 21. Jahrhunderts [HECK00, S. 26, MCKI02, S. 10].  
1.2 Problemstellung 
Mit der zunehmenden Bedeutung von Netzen muss eine neue Analyse- und Handlungseinheit de-
finiert werden. Unternehmen alleine und erst recht einzelne Produkte können den wirtschaftlichen 
Erfolg nicht mehr erklären. Als Element verschiedener Netzwerke müssen unternehmerische Ein-
heiten eine Vielzahl von Beziehungen zu Kunden, Partnern, Lieferanten etc. managen. Bezie-
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hungsmanagement muss zu wirkungsvollen Wachstumsmotoren, Ertragsmotoren und Verstär-
kungseffekten der eigenen Kernkompetenzen verwoben werden [BIEG03, S. 4]. Doch wirft die 
Bildung von Produktionsnetzwerken neue Fragen auf: Wie kann ein solches Netzwerk geführt wer-
den? Wie können Produktionsnetzwerke nachhaltige Wandlungsfähigkeit generieren? [ZAHN00, 
KLEI01, S. 262, ZENT03, CAMA04, S. 37]. 
Obwohl Netzwerke und Kooperationen seit über zehn Jahren umfänglich in forschender Theorie 
und wirtschaftlicher Praxis diskutiert werden, bleibt die Kenntnis über das Gestaltungsobjekt hinter 
den Erwartungen zurück und eine Antwort auf die oben gestellten Fragen aus [TOEL03, S. 3].  
Insbesondere im Bereich der Elektrotechnik und des Maschinen- und Anlagenbaus wächst die 
Einsicht, dass eine optimale Kooperationsgestaltung und -führung die Wettbewerbsfähigkeit der 
beteiligten Unternehmen steigert [EGGE02, S. 6ff.]. Jedoch steht der wachsenden Bedeutung von 
Unternehmensnetzwerken und Kooperationen als Antwort auf eine zunehmende Umweltdynamik 
bis heute eine hohe Misserfolgsquote gegenüber [DYER01, S. 37, GUDE03, S. 4f.; DEMA02; S. 
3ff.; PARI02, S. 41; HECK00, S. 21]. Kooperationen weisen gegenüber Einzelunternehmen Be-
sonderheiten in der Gestaltung des Managements und im Umgang mit Koordinationsinstrumenta-
rien auf [FRIE00, S. 47]. Gestaltungsansätze für Unternehmensnetzwerke und Kooperationen 
müssen diese Besonderheiten berücksichtigen. Der Fokus unternehmerischer Vernetzung sollte 
demnach auf dem eigentlichen Management des Netzwerkes und der aktivierten Kooperation und 
nicht allein auf der Auswahl der idealen Partner liegen [FRIE03, S. 504, ZENT03, GÖRA98, SY-
DO1/02, RIGG98, FRIE00, BICK03]. 
Die Probleme des Netzwerkmanagements gemäß einer von Fraunhofer IAO durchgeführten Studie 
„Integration von heterogenem Wissen in anpassungsfähigen Produktionsnetzwerken“ lassen sich 
wie folgt subsumieren [IAO01, S. 37f.] 
1) In der Initiierungs-Phase treten bedingt durch fehlende Methoden und Hilfsmittel zur Part-
nerauswahl die meisten Schwierigkeiten auf 
2) In der Konzeptionsphase fehlen Methoden und Hilfsmittel zur Aufgabenverteilung und Pro-
jektdefinition sowie Projektdurchführung 
3) In der Abwicklungsphase bedarf es eines eindeutigen Änderungs- und Projektmanage-
ments zur Gewährleistung einer effizienten Projektabwicklung 
4) In der Auflösungsphase fehlen geeignete Mittel und Maßnahmen zur Gewährleistung des 
Vertrauensschutzes und der rechtlichen Regelung der Ergebnis- und Know-how-
Eignerschaft zu treffen 
In der wissenschaftlichen Literatur herrscht Konsens darüber, dass die Gestaltung und Führung 
kooperativer Systeme wesentlich komplexer ist als bei klassischen Organisationsformen, zumal die 
Koordination in der Regel divergierenden Interessen unterschiedlicher Partner hierbei erfolgskri-
tisch ist. Ziel zukünftiger Arbeiten muss daher sein, eine optimale Balance zwischen Kooperation 
und Wettbewerb zu finden, um das Basisziel der Kooperation, nämlich eine optimale Kombination 
der Stärken der Organisationsformen Markt und Hierarchie bei gleichzeitiger Kompensation der 
jeweiligen Schwächen, zu erreichen [ZENT03, GÖRA98, SYDO01/02, RIGG98, FRIE00, BICK03]. 
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1.3 Zielsetzung der Arbeit 
Ziel der Arbeit ist es, im Sinne des systemorientierten Managements nach Hans Ulrich, Knut Blei-
cher und Fredmund Malik, einen Beitrag zu seiner Anwendung und Spezifizierung für den zielge-
richteten Umgang mit geführten Unternehmensnetzwerken und Kooperationen zu leisten. Geführte 
Unternehmensnetzwerke und Kooperationen stellen hierbei einen von zwei grundlegenden, durch 
die Art ihrer Koordination verschiedenen Netzwerktypen dar. Im Fokus der Arbeit stehen somit 
schwerpunktmäßig der Ausbau des Verständnisses von und die Verbesserung des Umgangs mit 
geführten Unternehmensnetzwerken und Kooperationen. Erklärtes Ziel des Verfassers ist es somit, 
das vorliegende Theoriedefizit im Bereich des Netzwerkmanagements zu verringern und einen 
Ausblick auf zukünftige Forschungs- und Handlungsfelder zu geben. 
Damit wird es zur Zielsetzung des vorliegenden Dissertationsvorhabens, ein Rahmenwerk aufzu-
spannen, das es erlaubt, die bei der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von geführten Unter-
nehmensnetzwerken zu berücksichtigenden Dimensionen und Aspekte aufzuzeigen, Handlungs-
felder aufzuspannen und zu einem integrierten, ganzheitlichen Orientierungs- und Denkmuster zu 
verknüpfen. Dabei soll eine ganzheitliche, systemische Sichtweise vermeiden, dass Einzelfacetten 
überbewertet werden und somit einer ausgewogenen Begegnung der Problemstellungen der 
Komplexitätsbewältigung in und durch Netzwerke entgegenstehen.  
1.4 Wissenschaftstheoretische Positionierung und Forschungskonzep-
tion 
Jede Wissenschaft entwickelt ein Selbstverständnis drüber, welchen Ausschnitt der Wirklichkeit sie 
in ihren Theorien und Modellen erfassen und erklären will. Sie definiert ihren Objekt- oder Gegens-
tandsbereich mit dem Zweck, sich selbst ein operationales Betätigungsfeld abzustecken, und sich 
dadurch gegenüber anderen wissenschaftlichen Disziplinen abzugrenzen [SCHZ79, S. 4]. Die Be-
triebswirtschaftslehre und Ingenieurwissenschaften zeichnen sich in den vergangenen Jahrzehn-
ten durch eine Ausweitung ihres Objektbereiches aus - bei gleichzeitiger Ausweitung des Realob-
jektbereiches. So wurde der Übergang der Betriebswirtschaftslehre von einer rein ökonomischen 
Gestaltungslehre zu einer interdisziplinären Führungslehre begonnen [WUND95, SCHZ79, UL-
RI01].  
Die Disziplin der Wissenschaften kann grundlegend in die beiden Pole Formal- und Realwissen-
schaften unterteilt werden. Ziel der Formalwissenschaften ist es, Zeichensysteme und Regeln zu 
identifizieren, die zur formal richtigen Verwendung der Elemente der Zeichensystem und Regeln 
führen (Mathematik, Philosophie oder Logik). Inhalt der Realwissenschaften ist die Beschreibung, 
Erklärung und Gestaltung empirisch wahrnehm- und nachweisbarer Wirklichkeiten. Sie können 
wiederum in Grundlagenwissenschaften und die angewandten Handlungswissenschaften unterteilt 
werden (Abbildung 1-1).  
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„Reine“
(Grundlagenwissenschaften)
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(Handlungswissenschaften)
? Konstruktion von 
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Philosophie, Logik,
Mathematik
Naturwissenschaften
(Physik, Biologie, Chemie)
Sozialwissenschaften
(Recht, VWL, BWL, Psychologie)
Ingenieurwissenschaften
 
Abbildung 1-1: System der Wissenschaften [ULRI76, BAUE03] 
Der Erkenntnisperspektive dieses Dissertationsvorhabens liegt das Verständnis der Ingenieurwis-
senschaft als angewandte Wissenschaft zugrunde [HILL79, S. 163f.]. Die Betriebswirtschaftslehre 
in Verbindung mit einem organisationstheoretischen Bereich der Ingenieurwissenschaft wird dabei 
als Führungs- und Managementlehre verstanden, die sich mit den Problemen der Gestaltung, Len-
kung und Entwicklung zweckgerichteter sozio-technischer Systeme befasst [ULRI01 BLEI99]. Die 
Betriebswirtschaftslehre wird dabei als systemorientierte Managementlehre gesehen. 
Die Komplexität der sozio-technischen Systeme Einzelunternehmen, Unternehmensnetzwerk und 
Kooperation wird anerkannt, der Standpunkt einer totalen Beherrschbarkeit wird aufgegeben. Da-
mit werden die Betriebswirtschaftslehre und Ingenieurwissenschaft als interdisziplinäre Wissen-
schaften aufgefasst, die Erkenntnisprogramme verschiedener Disziplinen vereinen und diese auf 
die Probleme der Praxis ausrichten.  
Gemäß dem Postulat ULRICHS der Interdisziplinarität einer umfassenden Managementlehre mit 
dem Ziel, der Praxis unmittelbaren Nutzen zu stiften, nähert sich das dieser Arbeit zugrunde lie-
gende Verständnis der Ingenieurwissenschaft als reziprok angewandte Wissenschaft der Gestal-
tung, Lenkung und Entwicklung sozio-technischer Systeme von der „anderen Seite des Spiegels“ 
an das Paradigma des systemorientierten Managements produzierender Unternehmen an. 
Anfangs- und Endpunkt der Forschung sind Probleme der Praxis [ULRI01, S. 195]. Eine reine Ü-
berprüfung theoriegeleiteter Hypothesen an bestehenden Realitäten im Sinne des deduktiv-
nomologischen Forschungsparadigmas erfolgt nicht. Erkenntnisziel ist die Entwicklung von Gestal-
tungsmodellen für die Veränderung der sozialen Wirklichkeit. 
Der ontologische und epistemologische Standpunkt des Autors manifestiert sich in der konstrukti-
vistischen Perspektive [GLAS97, S. 16, WATZ85, S. 192], die eine Konstruktion und Weiterent-
wicklung von in der Praxis brauchbarer wissenschaftlicher Aussagensysteme zur Schaffung neuer 
Realitäten anstrebt. Mit der konstruktivistischen Perspektive wird vor allem einem tendenziell de-
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terministisch-reaktiven Selbstverständnis vieler produzierender Betriebe entgegengetreten, um es 
durch eine proaktiv-voluntaristische Denkhaltung zu substituieren.  
Als Maßstab für wissenschaftlichen Fortschritt dient unter Bezugnahme auf das pragmatische Wis-
senschaftsziel dabei weniger der Zuwachs in der Erkenntnissicherung als vielmehr der Zuwachs 
im Verständnis und der dadurch unter Umständen möglichen Beherrschung der Realität. Ein auf 
Verständnis und Beherrschung der Realität bezogener Fortschritt vollzieht sich vielmehr vor allem 
durch die Gewinnung contra-intuitiver Erkenntnisse [KUBI77, S. 7]. 
Im Mittelpunkt des Forschungsprozesses steht der heuristische Bezugsrahmen [KUBI77, S. 18ff.]. 
Ausgangspunkt der Gestaltung des heuristischen Rahmens ist ein als unzureichend beherrscht 
angesehenes Phänomen der Praxis, das als theoretisches Problem bezeichnet wird, welches in 
der Eingangsmotivation zu diesem Dissertationsvorhaben dargelegt wurde [ZOHM03, S. 11]. 
Demzufolge schlägt der Verfasser basierend auf den bisherigen Ausführungen einen Bezugsrah-
men vor, der zunächst die Analysebereiche beinhaltet, die im Laufe des weiteren Erkenntnispro-
zesses näher betrachtet werden sollen (Abbildung 1-2). Ergebnis des weiteren Vorgehens ist dann 
die Verknüpfung dieser Analysebereiche – in Form Beziehungen und Mechanismen - zu einem 
aussagefähigen Ganzen, welches die synthetische Generierung neuer Erkenntnisse trägt. Nach-
stehend ist der heuristische Bezugsrahmen dieses Dissertationsvorhabens dargelegt. 
System Kybernetik
Organisation
Unternehmens-
netzwerke
Kooperation
Managementkonzept
Modellbildung
Management und 
Führung
Komplexität Flexibilität
 
Abbildung 1-2: Heuristischer Bezugsrahmen 
Heuristische Bezugsrahmen beinhalten stets nur ein Potenzial für wissenschaftlichen Fortschritt. 
Die Nutzung dieses Potenzials erfolgt im Zuge der Beantwortung der im Bezugsrahmen beinhalte-
ten Fragen [KUBI77, S. 24].  
Der Ansatz der Hypothesenprüfung, wie er in den empirischen Sozialwissenschaften (so auch der 
Betriebswirtschaftslehre, die diesen Ansatz aus den Naturwissenschaften übernommen hat) wird 
im Sinne KUBICEKS verworfen und durch die Ausarbeitung einer Forschungsstrategie zur erfah-
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rungsgestützten Theoriebildung ersetzt. Die Konstruktion wissenschaftlicher Aussagen wird als 
kreativer gedanklicher Prozess verstanden. Das bedeutet, die Konstruktion wissenschaftlicher 
Aussagen wird als ein von theoretischen Absichten geleiteten, auf systematischen Erfahrungswis-
sen basierenden Lernprozess begriffen, der sowohl die Gewinnung von Erfahrungswissen als auch 
seine kreative Umsetzung problematisiert.  
Ausgangspunkt der Konstruktion eines heuristischen Bezugsrahmens ist ein vom Forscher als 
nicht genügend verstanden und beherrscht angesehenes generelles Phänomen, das als theoreti-
sches Problem bezeichnet werden kann. Zur Identifikation eines solchen Problems nimmt der Ver-
fasser eine theoretische Perspektive ein, unter der er die Realität betrachten kann und die es ihm 
erlaubt, das Problem gedanklich zu erfassen und Fragen zu formulieren. Diese Perspektive cha-
rakterisiert sein Vorverständnis. Daher ist der Forschungsprozess zunächst darauf gerichtet, die 
aus dem Vorverständnis stammende Perspektive schrittweise zu präzisieren.  
Für den Verfasser dieser Arbeit bildet die Auseinandersetzung mit dem Themenfeld „Virtuelle Un-
ternehmen bestehend aus KMU“ im Rahmen seiner Diplomarbeit im Jahre 2001, welche er an der 
Universidade de Sao Paulo, Brasilien, anfertigte, den Ausgangspunkt seines wissenschaftlichen 
Erkenntnisprozesses. Seither wurde er im Rahmen verschiedener Forschungsprojekte (e-Hubs 
und InnoNet: „Outdoor FC“), Studien (Analyse Virtuelle Fabrik Rhein-Ruhr) und Industrieprojekten 
(Bosch Siemens Hausgeräte GmbH, Ford, Freudenberg und Kunststoffcluster Oberösterreich) 
wiederholt mit der Frage konfrontiert, wie Netzwerke und Kooperationen, die als die vorherrschen-
de Organisationsform der Zukunft wiederholt thematisiert werden, gezielt zu gestalten und zu len-
ken sind, damit sie den erhofften Erfolg für die beteiligten Unternehmen bieten. 
Für die Vorgehensweise in dieser Arbeit bedeutet dies, dass der Forschungsprozess in der Praxis 
beginnt, mit Fokus auf die Untersuchung des Anwendungszusammenhangs, und in der Praxis en-
det. Die weitere Vorgehensweise um den heuristischen Bezugsrahmen herum stellt sich als Ablei-
tung einer Ausgangssituation aus Erfahrungen, Analysen und akuten Problemstellungen dar, die 
nach Ausgestaltung einer Lösungshypothese kritisch reflektiert und somit einer iterativen Weiter-
entwicklung zugänglich gemacht wird. 
1.5 Forschungsfrage 
Der im vorherigen Abschnitt aufgezeigte heuristische Bezugsrahmen bildet das Fundament für die 
weitere Vorgehensweise im Forschungsprozess. Der in diesem Dissertationsvorhaben konzipierte 
Forschungsprozess orientiert sich unter Einbeziehung eines pragmatischen Wissenschaftsziels am 
explorativen Forschungsansatz [KUBI77, S. 18-19]. In diesem Prozess bewirkt die Formulierung 
grundlegender Forschungsfragen basierend auf dem theoretischen Problem der Praxis eine Ein-
grenzung des Betrachtungsfeldes und richtet die weiteren Untersuchungen aus. Für das weitere 
Vorgehen lässt sich für den in dieser Arbeit dokumentierten Erkenntnisprozess anhand der zuvor 
erarbeiteten Zielsetzung folgende Frage formulieren: 
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Leitende Forschungsfrage  
Welche Dimensionen und Handlungsfelder des Managements müssen beim Gestalten, Lenken 
und Entwickeln  geführter Unternehmensnetzwerke und Kooperationen berücksichtigt werden? 
Die Forschungsfrage dient als Leitlinie des Erkenntnisprozesses, den der Verfasser entlang des 
aufgespannten Bezugsrahmens durchläuft. Die Qualität der Zwischenergebnisse und Antworten 
ergibt sich aus ihrem Beitrag zur Strukturierung und Ausgestaltung des Lösungsraums zur ange-
strebten Zielsetzung. 
1.6 Aufbau der Arbeit 
Der Aufbau der Arbeit ist in Abbildung 1-3 detailliert dargestellt. Zunächst werden in den ersten 
beiden Kapiteln die Bedeutung einer integrierten Sichtweise des Managements von Unterneh-
mensnetzwerken und Kooperationen aufgezeigt (Kapitel 1) sowie die wissenschaftlichen und er-
kenntnistheoretischen Grundlagen geschaffen (Kapitel 2). Ausgangspunkt der Überlegungen bil-
det hierbei die St. Galler Managementlehre als „Denkschule“, die mit dem Ansatz des systemorien-
tierten Managements eine wertvolle Basis für die interdisziplinäre Betrachtung des Forschungsob-
jektes „Unternehmen“ geschaffen hat. Anhand dieses Rahmenwerkes werden alle grundlegenden 
Überlegungen diskutiert, die in Verbindung mit dem heuristischen Bezugsrahmens dieser Arbeit 
einen Beitrag zur Ableitung erweiterter Erkenntnisse leisten.  
In Kapitel 3 wird anschließend entlang eines allgemeinen Regelkreises ein Überblick über den 
Stand der Forschung zur Erklärung und Gestaltung der beiden wesentlichen Systemkomponenten 
„Regelstrecke“ als Unternehmensnetzwerk und Kooperation, sowie „Regler“ im Sinne eines integ-
rierten Managements zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Einzelunternehmen, Unter-
nehmensnetzwerken und Kooperationen, geschaffen. Hauptinhalt dieses Kapitels ist damit die 
Darstellung und Diskussion bestehender Unternehmens-, Netzwerk- und Kooperationsmodelle. 
Kapitel 3 schließt mit einer kritischen Reflexion über den Stand der Erkenntnisse und zeigt einen 
Weg in eine systemorientierte, ganzheitliche Sicht auf die Aspekte des Managements geführter 
Unternehmensnetzwerke.  
Darauf aufbauend werden in Kapitel 4 die Anforderungen an ein Beschreibungsmodell geführter 
Unternehmensnetzwerke und Kooperationen sowie ein integriertes Managementkonzept aus Sicht 
produzierender Unternehmen mit dem Fokus auf Einzelauftragsfertigung erörtert und für den wei-
teren Forschungsprozess festgeschrieben. 
In Kapitel 5 wird anschließend synthetisch aus den Erkenntnissen der vorherigen Kapitel ein Kon-
zept zur Gestaltung des Managements in geführten Unternehmensnetzwerken entlang des Struk-
turmodells lebensfähiger Systeme vorgestellt. Es unterstützt die ganzheitliche, integrierte Sicht des 
Managements auf die Erkenntnisobjekte Unternehmensnetzwerk und Kooperation. Abschließend 
wird anhand des Konzeptes eine Vorgehensweise zu dessen Anwendung aufgezeigt und disku-
tiert. 
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In Kapitel 6 werden die gewonnnen Erkenntnisse an mehreren Fallbeispielen evaluiert. Hierbei 
werden in den einzelnen Fällen jeweils verschiedene Aspekte des Konzeptes auf ihre Anwendbar-
keit bewertet. So wird einerseits die Top-down Netzwerkgestaltung eines international agierenden 
Unternehmens mit verschieden weltweiten Standorten diskutiert, andererseits die Bottom-up Ges-
taltung und Lenkung von KMU-Netzwerken und Kooperationen. 
Die Darlegungen des Forschungsprozesses schließen mit einer Zusammenfassung der gewonne-
nen Erkenntnisse und einem Ausblick in die Zukunft der Netzwerk- und Kooperationsforschung 
(Kapitel 7).  
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Abbildung 1-3: Aufbau der Arbeit 
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2 Einführung in das Themenfeld  
Der im Rahmen von Kapitel 1.4 aufgespannte heuristische Bezugsrahmen soll im Folgenden als 
Erkenntnis- und Argumentationslinie für die Annäherung an das Forschungsobjekt geführtes Un-
ternehmensnetzwerk und Kooperation dienen. Die einzelnen Unterkapitel stellen die Überlegungen 
zu den Ecken des Bezugsrahmens dar (Abbildung 2-1). Die verbindenden Kanten werden jeweils 
als Fazit eines jeden Unterkapitels aufgespannt. Hierzu werden die Elemente des Bezugsrahmens 
schrittweise und aufeinander aufbauend eingeführt. Die wesentlichen Überlegungen zu den ein-
zelnen Grundbegriffen und -sichtweisen orientieren sich an den Problemstellungen und Erkennt-
nissen der Praxis.  
Komplexität Ausgangsgröße/Gestaltungsgröße
Motivation/
Problemstellung
Flexibilität Reaktionsgröße
Antwort/
Stellgröße zur 
Problemlösung per se
Organisations- &
Managementtheorie
Gestaltungsausprägung &
Erfahrungswerte
Operationalisierung des 
und Erfahrungen mit 
dem Umsetzungsrahmen
Fazit Implikationen für dieForschungsfrage
Unternehmens-
netzwerke &
Kooperationen
2.1
2.3
2.4
2.5
2.6
Systemtheorie &
Kybernetik
Lösungsansatz und
Trägergröße
Lösungshypothese/
Umsetzungsrahmen
der Problemlösung
2.2
 
Abbildung 2-1: Reflexionen zur Forschungsfrage – Struktur des Kapitels 
Durch eine einleitende Diskussion zum Forschungsobjekt „Unternehmensnetzwerke und Koopera-
tionen“ wird ein gemeinsames Verständnis zwischen Leser und Verfasser angestrebt. Hierzu wird 
das Merkmal der Koordination als Differenzierungskriterium von Netzwerktypen herausgearbeitet.  
Darauf aufbauend werden als die Allgemeine Systemtheorie und Kybernetik als anerkannte allge-
meine Lösungsansätze zur Gestaltung des Umganges mit komplexen Koordinationsproblemen 
vorgestellt und diskutiert. Die Diskussion zeigt, dass mit dem Begriff des Systems auch immer 
dessen Eigenschaft der Komplexität einhergeht. Daher wird im Anschluss das Phänomen der 
Komplexität als Ausgangsgröße der Problemstellung erläutert und Konsequenzen für seine Bewäl-
tigung aufgezeigt. 
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Vor dem Hintergrund des Einflusses der Koordination auf das Phänomen der Komplexität und de-
ren Bewältigung in Systemen wird anschließend die Problemstellung der weiteren Überlegungen 
motiviert. Es wird herausgearbeitet, dass als Reaktionsgröße auf Komplexität häufig die Eigen-
schaft der Flexibilität angeführt wird. Diese Antwort auf Komplexität wird umfänglich diskutiert.  
Die Erörterungen zu den beiden stark subjektivistisch geprägten Größen allein stellen jedoch noch 
keine befriedigende Ausgangsbasis für den Forschungsprozess dar. 
Da es sich beim Umsetzungsrahmen mit seinen Eigenschaften der Komplexität und Flexibilität 
zunächst nur um ein theoretisches Konstrukt handelt, wird seine Operationalisierung in der Orga-
nisations- und Managementtheorie im Sinne von Erfahrungswerten dargelegt. 
Im abschließenden Zwischenfazit werden die Implikationen für die Beantwortung der Forschungs-
frage diskutiert. 
2.1 Unternehmensnetzwerke und Kooperationen 
Kaum ein Konzept hat in der Managementlehre und -praxis im letzten Jahrzehnt soviel Furore ge-
macht wie das des Unternehmensnetzwerkes. Faktisch stellt die Netzwerkorganisation, die ein 
erhebliches Maß an strategischer Flexibilität aufweisen soll, das Gegenmodell zum vertikal tief 
integrierten und/oder breit diversifizierten Unternehmen dar [SYDO01b, S. 1]. 
Die Managementforschung hat sich in der Vergangenheit vor allem mit dem Warum der Entste-
hung von Netzwerkorganisationen befasst und dabei die Bedingungen herausgearbeitet, unter 
denen die Netzwerkorganisation einer dominant-hierarchischen Koordination ökonomischer Aktivi-
täten überlegen ist. Das Wie der Koordination, und somit des Managements von Netzwerkorgani-
sationen bleibt dabei häufig ausgeklammert [SYDO01b, S. 3; BORG03, S. 1000]. Damit ist eine 
deskriptiv-explikatorische Natur der Mehrheit der Ansätze verbunden, obwohl eine präskriptiv-
gestalterische Sichtweise für die Unterstützung im Umgang mit Netzwerkstrukturen von Nöten wä-
re [SCHW02, S. 65]. 
Bis heute ist es der modernen Netzwerkforschung nicht gelungen, einen angemessenen theoreti-
schen Rahmen zur begrifflich einwandfreien Beschreibung und Erklärung von Netzwerken bereit-
zustellen. Hauptgrund hierfür ist, dass die Trennung zwischen den am häufigsten verwendeten 
Begriffen Unternehmensnetzwerk und Kooperation verwischt wird und damit die semantische 
Trennschärfe verloren geht. Aus dieser Unschärfe erwachsen dann konzeptionelle Schwächen, die 
verschiedene Autoren mühsam auszuräumen versuchen [ADER03, S. 155f.].  
In einigen Fällen werden die Begriffe „Unternehmensnetzwerk“ und „Kooperation“ synonym ver-
wendet. In anderen Fällen wird der Kooperationsbegriff als Überbegriff für jegliche Ausprägungs-
formen der zwischenbetrieblichen Vernetzung verwendet. Dabei geht jedoch ein aus der Perspek-
tive der Führung und Koordination wesentlicher Aspekt verloren, nämlich der der inneren Struktur 
bzw. Organisation. An die Stelle einer differenzierten und systematischen Strukturierung des Er-
kenntnisobjektes tritt dann die Dominanz einer kausalistisch-motivatorischen Erklärungsperspekti-
ve. 
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Im Rahmen der weiteren Überlegungen soll daher die begriffliche Trennung zwischen Unterneh-
mensnetzwerk und Kooperation schrittweise vorbereitet und die Typologisierung von Unterneh-
mensnetzwerken in die Gruppe geführter und ungeführter Netzwerke vollzogen werden. Die 
Unterscheidung wird nicht durch den Vergleich sich inkrementell unterscheidender Begriffsdefiniti-
onen erreicht, sondern durch die Sammlung und Zusammenführung konstituierender Merkmale. 
Zur grundlegenden Unterscheidung von Unternehmensnetzwerkarten wird dazu die Ausprägung 
ihrer Koordination herangezogen, während Kooperationen durch ihren Prozesscharakter und 
Fokus auf eine zielgerichtete Erschließung von Kooperationspotenzialen gekennzeichnet werden. 
Sie bilden somit eine temporäre Untermenge von Unternehmensnetzwerken. 
2.1.1 Netzwerke und Kooperationen im Lichte ausgewählter Theorien 
In der Literatur zum Themenbereich wird eine Fülle theoretischer Ansätze zur Erklärung von Netz-
werk- und Kooperationsvoraussetzungen, -gestaltungen und -wirkungen herangezogen. Diese 
Vielzahl spricht grundsätzlich dafür, dass jeder Ansatz für sich nur in der Lage ist einen Problem-
ausschnitt aus einer bestimmten Perspektive zu beleuchten. Die wichtigsten Theorien und Ansät-
ze seien hier kurz vorgestellt [SYDO02, S. 127]. 
Die Transaktionskostentheorie bildet den Pfeiler der neuen Institutionenökonomik. Sie stellt auf 
die Analyse der Kosten für die Markt- und die Organisationsnutzung ab. Analyseeinheit ist die 
Transaktion, definiert als Übergang eines Gutes oder einer Leistung über eine technisch trennbare 
Schnittstelle hinweg [WILL90, S. 13]. Der Transaktionskostenansatz befasst sich mit den vielfälti-
gen Austauschbeziehungen zwischen Wirtschaftssubjekten. Es geht jedoch nicht um den Güter-
austausch an sich, sondern um die ihn begleitenden Übertragungen von Verfügungsrechten an 
Objekten, so genannte Property Rights. Die Übertragung dieser Verfügungsrechte wird als Trans-
aktion bezeichnet. Als Transaktionskosten werden jene Kosten subsumiert, die bei der Bestim-
mung, dem Austausch, der Überwachung und der Übertragung von Property Rights entstehen. 
Grundsätzlich können Kooperationswünsche von Unternehmen entweder über den Koordinati-
onsmechanismus des Marktes erfolgen oder über hierarchische Beziehungen durchgeführt wer-
den. Markttransaktionen sind abgrenzbare, kurzfristige Verträge zwischen zwei autonomen Ver-
tragspartnern. Im Gegensatz dazu treten hierarchische Transaktionen vor allem bei der Wert-
schöpfung und der Allokation von Ressourcen auf. Die Transaktionspartner stehen in einem Vor-
gesetzten-/Untergebenenverhältnis zueinander. Der Erfolg der Transaktion ist mit einer hohen Un-
sicherheit belastet und verlangt oft nach einer spezifischen, d.h. längerfristig gebundenen Investiti-
on. 
Gemäß der Theorie werden Unternehmen diejenige Koordinationsart wählen, mit der sie die 
Transaktionskosten, bei gleichen Produktionskosten, minimieren können. Unternehmensnetzwerke 
und Kooperationen werden dann als Hybridform zwischen den Extrempolen Markt und Hierarchie 
gesehen. Diese beiden Pole werden durch eine Reihe von Zwischenformen ergänzt. Damit Wirt-
schaftssubjekte die Koordinationsform des Unternehmensnetzwerkes wählen, müssen die Nachtei-
le der Kooperationsformen des Marktes und der Hierarchie ausgeglichen werden. Die zentrale 
Grundannahme ist, dass die am Austauschprozess beteiligten Individuen die Transaktionskosten 
alternativer Organisationsformen bewerten und die ökonomische Aktivität so organisieren, dass die 
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Transaktionskosten minimiert werden. Transaktionskosten und nicht Technologie- bzw. Produkti-
onskosten sind Basis der Entscheidung.  
Die Property Rights Theorie thematisiert die Verteilung von Verfügungsrechten über knappe 
Ressourcen und die daraus resultierenden Verhaltensanreize für die betroffenen Individuen. Ne-
ben diese Analyse der Konsequenzen für eine gegebene Struktur der Verfügungsrechte kann die 
Analyse einer zweckmäßigen Verteilung der Verfügungsrechte treten, die das Erreichen ge-
wünschter Ziele ermöglicht.  
Wie der Transaktionskostenansatz intendiert auch der strategieorientierte Ansatz Erklärungen 
zur Entstehung von Unternehmensnetzwerken. Er geht davon aus, dass Wirtschaftsakteure die 
Organisationsform des Unternehmensnetzwerkes als eine Strategie zur Erlangung einer besseren 
Wettbewerbsposition wählen und somit Wettbewerbsvorteile erreichen wollen. Unternehmens-
netzwerke werden damit als ein Instrument zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen gesehen. Bei 
Erweiterung der Perspektive auf ein ganzes Unternehmensnetzwerk, so geht es nicht mehr um die 
Verbesserung der Wettbewerbsposition nur eines Unternehmens, sondern um die Erlangung von 
Wettbewerbsvorteilen für das ganze Netzwerk. Die vom gesamten Netzwerk verfolgte Strategie 
heißt kollektive Strategie. Hierunter wird ein zwischen Unternehmen abgestimmtes strategisches 
Verhalten verstanden [SYDO02, S. 268]. Damit verfolgen Netzwerkunternehmen das Ziel, gegen-
über Unternehmen außerhalb des Netzwerkes oder gegenüber anderen Netzwerken gemeinsam 
Wettbewerbsvorteile zu erlangen und zu erhalten [STEI93, S. 170].  
Die systemtheoretisch-kybernetische Perspektive geht von der grundlegenden Gegebenheit 
der Komplexität aus, mit welchen Unternehmen und im besonderen Unternehmensnetzwerke als 
Ganzes sowie die in ihnen tätigen Entscheidungsträger konfrontiert sind. Unternehmensnetzwerke 
sind somit komplexe Gebilde, weshalb der Versuch einer Definition immer nur „Wesentlichkeiten“ 
aber nie das „Wesen“ des Unternehmensnetzwerkes selbst vollständig erklären und erfassen 
kann. Unternehmensnetzwerke weisen nahezu alle Eigenschaften von schlecht strukturierten bzw. 
komplexen Problemen auf [KIRS88, S. 81-85]. Im Sinne der Systemtheorie lassen sich Unterneh-
mensnetzwerke aufgrund ihrer starken und nicht offensichtlichen Vernetzung mehrerer Teilelemen-
te, der im Allgemeinen hohen Dynamik der Systemelemente und der Systemumwelt sowie des 
allgemein begrenzten Steuerungspotenzials, als komplexe Systeme bezeichnen [GRAT02, S. 
110]. 
Unter dem Resource-Based View werden alle Ansätze subsumiert, die das Verhalten und den 
Erfolg von Unternehmen durch die Existenz einzigartiger Ressourcen zu erklären versuchen. Pau-
schal bedeutet dies, dass vor dem Hintergrund der Prämisse der Ressourcenheterogenität und der 
Inside-Out-Perspektive ein Unternehmen auf Basis spezifischer Ressourcen eine schwer angreif-
bare Marktposition erlangt. Dieser Ansatz ist insbesondere in der neueren Kooperationsforschung 
produktionsorientierter Ansätze zur Erklärung von Kooperationen herangezogen worden [ZENT03, 
S. 52, MILL98, SCHU98, RIGG98, PRAH90]. Aufgrund der Ausrichtung des Ansatzes auf die Kon-
trolle externer Ressourcen, also dem Aufbau von Einfluss auf andere Organisationen, ist seine 
Verwendung zur Erklärung von Netzwerken und Kooperationen nahe liegend. 
Einen weiteren Ansatz bietet die Wettbewerbstheorie, die ein Konglomerat von Leitbildern bildet, 
das dazu dient, die konkurrenzbezogene Organisation von Märkten im Hinblick auf die Effizienz für 
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Marktteilnehmer zu durchdringen [ZENT03, S. 18]. Insbesondere die Wirtschaftspraxis und neuere 
Ergebnisse, bei denen häufig auf die Spieltheorie zurückgegriffen wird, legen es nahe, Netzwerke 
und Kooperationen nicht als wettbewerbsschädlich zu sehen. Ausgehend von einer Festlegung 
dessen, was unter Wettbewerb zu verstehen ist, besteht die Aufgabe der Wettbewerbstheorie im 
Aufdecken der Ursachen sowie in der Analyse der Wirkung wettbewerblicher Prozesse [ZENT03, 
S. 40]. Die Wettbewerbstheorie ist ein Konglomerat von Leitbildern und Konzepten, das dazu dient, 
die konkurrenzbezogene Organisation von Märkten theoretisch zu durchdringen, wobei deren Effi-
zienz für die Marktteilnehmer im Mittelpunkt steht. Den Ausgangspunkt dafür bildet gewöhnlich die 
Preistheorie, die je nach wettbewerbstheoretischem Ansatz um Theorien aus dem Kanon der So-
zialwissenschaften erweitert wird. Aus Sicht der Wettbewerbstheorie liegt eine Ursache für die 
Entstehung von Kooperationen in der Tatsache, dass diese für die betroffenen Unternehmen oft 
Voraussetzung für die Teilnahme am Wettbewerb ist. Die Notwendigkeit der Kooperation wird 
hierbei z.B. in Kostenvorteilen durch Größeneffekte, der Nutzung komplementären Wissens etc. 
gesehen. Für die Wettbewerbstheorie erweist es sich als problematisch, die Faktoren zu ermitteln, 
die auf die unternehmerische Entscheidung für oder gegen eine Wettbewerbsstrategie hinwirken, 
weshalb neuere Ansätze die Berücksichtigung interner Organisationsstrukturen für die Strategie-
wahl fordern [SCHW94, S. 27]. 
In engem Zusammenhang mit wettbewerbstheoretischen Überlegungen stehen Ansätze der Spiel-
theorie [ZENT03, S. 45]. Sie beschäftigt sich mit unterschiedlichen Typen von Spielen, denen 
durch Entscheidungsinterdependenz geprägte Situationen zugrunde liegen, die für die Untersu-
chung vergleichbarer Beziehungen zwischen Wettbewerbern geeignet ist. Die Spieltheorie fördert 
das Verständnis für die Entstehung und Gestaltung von Kooperationen zwischen Wettbewerbern. 
Sie stellt auf die effiziente innere Handhabung der Kooperation ab und zeigt, dass ein Unterneh-
men für sich Nutzen generieren kann, wenn es Kooperationsregeln verletzt, während andere Un-
ternehmen sich partnerschaftlich verhalten. Dies ist ein kritischer Punkt von Kooperationsabkom-
men. Des Weiteren ist der Realitätsgehalt spieltheoretischer Ansätze umstritten [SYDO02, 
ZENT03, SCHW94, S. 36]. Das Unterstellen eines egoistischen, nutzenmaximierenden Handelns 
der Spieler ist als problematisch anzusehen und die Evolution wird nur in Bezug auf ihr Merkmal 
„Koordination durch Kooperation“ erklärt, während die konkrete Organisation unbehandelt bleibt.  
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass eine Vielzahl von Erklärungstheorien für Unterneh-
mensnetzwerke und Kooperationen vorliegt. Jede einzelne gibt einen Teil der Eigenschaften des 
Phänomens preis. Ein abschließendes Bild des Betrachtungsobjektes kann hieraus jedoch nicht 
abgeleitet werden. Im anschließenden Abschnitt werden daher die gängigsten in der Literatur an-
geführten Formen von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen angeführt und hinsichtlich 
ihrer Unterscheidungsmerkmale analysiert. 
2.1.2 Formen von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen 
Zwischen den Begriffen Unternehmensnetzwerk und Kooperation bestehen in der Literatur vielfäl-
tige Überschneidungen und Ambivalenzen. Eine detaillierte Aufbereitung der Entstehungsge-
schichte der begrifflichen Vielfalt findet sich bei ZENTES ET AL. 2003, EISEN 2003, RIGGERS 1998. 
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In diesem Kapitel soll zum Zwecke der logischen Argumentation dieser Arbeit die begriffliche 
Trennung zwischen „Unternehmensnetzwerk“ und „Kooperation“ etabliert werden. Im Grunde bildet 
sie eine Analogie zur Trennung zwischen Aufbau- und Ablauforganisation, wie sie in der klassi-
schen Organisationstheorie vorgenommen wird [EVER96, KIES92, STEI93, WÖHE96, THOM02]. 
Demnach soll unter dem Begriff Unternehmensnetzwerk die statisch-strukturelle Verbindung zwi-
schen Unternehmen als eigenständige Wirtschaftseinheiten verstanden werden. Die Arten der 
Verknüpfungen und Schnittstellen zwischen den einzelnen Unternehmen können formeller wie 
informeller Natur sein. 
Hinsichtlich der Beziehungen in Unternehmensnetzwerken lassen sich nach SYDOW zwei Ebenen 
unterscheiden: langfristige (auftragsunabhängige) Beziehungen und kurzfristige (auftragsabhängi-
ge) Beziehungen. Langfristig wird eine Übereinkunft über die Art einer möglichen Zusammenarbeit 
getroffen. Diese Übereinkunft schließt die Verteilung von Akquisitions- und Koordinationsaufgaben 
oder die Art der Unterstützung durch Informations- und Kommunikationssysteme ein. Diese lang-
fristigen Beziehungen werden genutzt, um kurzfristig einen Auftrag abzuwickeln. Der zu konfigurie-
rende, unternehmensübergreifende Prozess umfasst eine Menge von Teilprozessen, die über eine 
Ablauffolge verknüpft sind und von Unternehmen aus der Gruppe der Kooperationspartner oder 
einer fokalen Instanz koordiniert und ausgeführt werden [SYDO01a, S. 161; SCHU98, S. 94]. 
Der Begriff der Kooperation ist in vielfältiger Weise belegt und muss jeweils im Hinblick auf den 
konkreten Untersuchungsgegenstand spezifiziert werden. Unter Kooperation kann die Gesamtheit 
aller möglichen Formen von zwischenbetrieblichen Interaktionen subsumiert werden, die aus ge-
meinsamen Zwecken heraus entstehen, über Verhandlungen zu Abmachungen führen und deren 
Partner rechtlich und mit Einschränkungen auch wirtschaftlich selbständig sind [HÖFE97, S. 4]. 
Kooperationen sind durch das Verfolgen eines gemeinsamen Ziels charakterisiert, das für die teil-
nehmenden Unternehmen zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen führt. Kooperation umfasst alle 
Interaktionen von Unternehmen, die zwischen Polen der reinen Markttransaktion und der hierar-
chischen Koordination betrieblicher Aktivitäten liegen. Die unterscheidbaren Arten von kooperati-
ven Unternehmensverbindungen lassen sich nach unterschiedlichen Kriterien typologisieren 
[ZENT, S. 144]. 
Kooperation umfasst als Sammelbegriff die überbetriebliche Zusammenarbeit zweier (dyadische 
Kooperation) oder mehrer (multiple Kooperation) selbständiger Partner innerhalb einer statischen 
Netzwerkstruktur. Der Begriff der Kooperation ist indifferent gegenüber den Inhalten der Koopera-
tion sowie der formalen und organisatorischen Gestaltung der jeweiligen Interaktionsbeziehung 
[STEI93, S. 170]. 
Definitionsgemäß zeichnen sich Unternehmensnetzwerke durch die Eigenschaften zwischenbe-
trieblicher Kooperationen aus, d.h. Aufnahme, Begründung und Durchführung der Zusammenar-
beit erfolgt durch mindestens zwei rechtlich und (zumindest vor Beginn der Kooperation) eher wirt-
schaftlich selbständige Unternehmen. Darüber hinaus ist das Ziel der Zusammenarbeit die Ver-
knüpfung betrieblicher Aktivitäten zur Erstellung eines am Markt verwertbaren Produktes oder ei-
ner am Markt verwertbaren Dienstleistung. Charakteristisch für Unternehmensnetzwerke sind min-
destens drei weitere Aspekte [SYDO01a, S. 160; GRAT02, S. 121]: 
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? Die Kooperationspartner stimmen ihre Funktionen ab, legen sie aber nicht zusammen. 
? In Unternehmensnetzwerken arbeiten mindestens drei und mehr Partner zusammen. 
? Ein Unternehmensnetzwerk ist nicht auf einen einmaligen Leistungsaustausch hin ausge-
legt. 
Unter dem Begriff „Kooperation“ soll im Folgenden die prozessorientierte, auftragsbezogene Zu-
sammenarbeit von Unternehmen verstanden werden. Im Kern steht hier die Idee eines effizienten 
Geschäftsprozesses entlang einer interorganisationalen Wertschöpfungskette. Unter einer Koope-
ration in einem Unternehmensnetzwerk wird somit die Erschließung und zielorientierte Freisetzung 
des Nutzenpotenzials im Netzwerk verstanden [PÜMP93, S. 19ff.].  
Da die oben vollzogene Trennung in zwei Ebenen der Zusammenarbeit nicht allen Definitionen 
gemein ist, sollen der Vollständigkeit halber im Folgenden die gängigsten Beispiele für Unter-
nehmensnetzwerke und Kooperationen aufgeführt und diskutiert werden, die im Kontext der 
Auseinandersetzung mit „unternehmensübergreifender Zusammenarbeit“ Verwendung finden. 
Auswahlkriterium ist hierbei die Häufigkeit ihrer Nennung in der geläufigen Literatur: 
? Strategische Netzwerke können als Unterformen von Netzwerkarrangements verstanden 
werden. Als wesentliches Differenzierungskriterium dient dabei die Kooperationsrichtung. 
Während strategische Allianzen horizontale Kooperationsformen darstellen, sind strategi-
sche Netzwerke durch vertikale bzw. laterale Kooperationsbeziehungen charakterisiert 
[BAEC93, S. 332, ZENT03, S. 144]. Strategische Allianzen kennzeichnen Kooperationen, 
in denen mehrere rechtlich selbständige Unternehmen geschäftsfeldspezifische Aktivitäten 
miteinander verknüpfen. Häufig liegen strategischen Allianzen relativ homogene, gegensei-
tige Abhängigkeiten vor, die zu polyzentrischen Strukturen führen. Die für die Leistungser-
stellung notwendigen Koordinationskompetenzen werden in diesen Strukturen auf die ein-
zelnen Unternehmen verteilt. Als strategische Netzwerke werden dagegen Kooperations-
formen bezeichnet, bei denen mehrere Unternehmen in Kunden-Lieferanten-Beziehungen 
stehen und der Leistungsaustausch über den Markt stattfindet. Die strategische Führung 
durch ein Unternehmen ist dabei typisch für strategische Netzwerke und führt im Gegen-
satz zur strategischen Allianz tendenziell zu hierarchischen Netzwerkstrukturen [SY-
DOW02, S. 81ff.]. 
? Die Strategische Allianz bezeichnet eine formalisierte, längerfristige Beziehung zu ande-
ren Unternehmen, die mit dem Ziel aufgenommen wird, eigene Schwächen durch Stärken-
potenziale anderer Organisationen zu kompensieren und die Wettbewerbsposition zu si-
chern und langfristig zur verbessern [SYDO02, S. 63]. Ziel strategischer Allianzen, ist ein 
Wettbewerbsvorteil für alle Partner. Dementsprechend wird in der strategischen Allianz ver-
traglich fixiert, in welcher Form und in welchem Umfang die Kooperation stattfindet. In der 
strategischen Allianz entstehen verschiedene wirtschaftliche und rechtliche Abhängigkei-
ten. Damit alle Allianzmitglieder ihre strategisch relevanten Ziele erreichen, bedarf es einer 
strategischen Führung, die den Partnern bestimmte Maßnahmen vorschreibt [BICK03, S. 
29]. Die Bedeutung von Unternehmensallianzen, also kooperativen Arrangements, als Or-
ganisationsform der Wertschöpfungsprozesse nimmt seit Jahren zu. Der Begriff Allianz 
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bzw. Kooperation hat jedoch bis heute keine einheitliche Definition und Interpretation erfah-
ren. Zudem existiert eine Vielzahl von Termini wie strategische Allianz, Joint Venture, 
Netzwerk, strategic partnership, Koalition, collaborative agreement, Bündnis oder Partner-
schaft, die voneinander abgegrenzt werden. Allianzen sind im Allgemeinen enge, unter 
Umständen langfristige, Vereinbarungen zwischen zwei oder mehreren Partnern, in denen 
Ressourcen, Wissen und Fähigkeiten zwischen Partnern geteilt oder gemeinsam einge-
bracht werden mit der Zielsetzung, die Wettbewerbsposition eines jeden Partners zu 
verbessern. Analog, aber etwas detaillierter definiert SYDOW Netzwerke als auf die Reali-
sierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform ökonomischer Aktivitäten, 
die sich durch komplex-reziproke Beziehungen zwischen rechtlich selbständigen Unter-
nehmen auszeichnet [SYDO02, S. 79]. Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Ko-
operationen und Allianzen durch folgende Merkmale gekennzeichnet sind: rechtliche und 
wirtschaftliche Unabhängigkeit, Koordination des Verhaltens und Motivation einer besseren 
Zielerreichung als bei individuellem Vorgehen. 
? Das Joint Venture beschreibt eine horizontale, in der Regel grenzüberschreitende Koope-
ration von zwei oder mehreren Unternehmen zur Verfolgung eines gemeinsamen Zwecks. 
Die beteiligten Partner errichten hierzu ein Gemeinschaftsunternehmen, an dem sie häufig 
paritätische Kapitalbeteiligungen besitzen. Damit wahren sie ihre Selbständigkeit. Durch 
das Gemeinschaftsunternehmen wird die Kooperation institutionalisiert [SYDO02, S. 64]. 
Das Ziel ist es, durch die Nutzung gemeinsamer Erfolgspotenziale eine Marktchance ge-
meinsam zu erschließen. 
? Konsortien bezeichnen vertikale und horizontale Partnerschaften zur gemeinsamen Erfül-
lung genau abgegrenzter Aufgaben. Nach außen tritt das Konsortium meist als Gesell-
schaft des bürgerlichen Rechts in Erscheinung. Der Zusammenschluss ist auf die Projekt-
dauer befristet und umfasst umfangreiche vertragliche Regelungen. In Konsortien werden 
gemeinschaftlich komplexe Projekte bearbeiten, deren Kompetenz und Kapazitätsbedarfe 
die verfügbaren Ressourcen eines jeden Einzelpartners überschreiten. 
? Fokale Netzwerke verfolgen das Ziel der Sicherung einer operativen Flexibilität, der Effi-
zienzgedanke steht im Vordergrund. Es kann nur eine begrenzte Anzahl von Akteuren im 
Netzwerk beteiligt sein. Im Vordergrund steht die Suche nach Synergien zwischen den Ein-
heiten. Interne und stabile Netzwerke werden den fokalen Netzwerken zugeordnet. Das fo-
kale Netzwerk besitzt eine eindeutig ökonomisch-monetär orientierte Zielsetzung. Die ge-
meinsame Basisintention kann entweder auf netzwerkexterne oder –interne Nutzenpoten-
ziale gerichtet sein. Die Kunden- und Marktorientierung steht im Mittelpunkt des fokalen 
Netzwerkes. Ziel des fokalen Netzwerkes ist die Ausrichtung auf Marktpotenziale, d.h. auf 
definierte Marktsegmente mit erkannten Kundenbedürfnissen. Wesentliches Element eines 
fokalen Netzwerkes ist eine eindeutige Strategie bzw. Zielsetzung, die zu wirtschaftlichem 
Erfolg führen muss. Vorzugsweise besitzen Akteure komplementäre Kompetenzen, so dass 
der Wettbewerb zwischen Partnern des Netzwerkes gering ist. Eine Fluktuation von Part-
nerunternehmen ist möglich. Das Kooperationspotenzial zwischen den Akteuren ist als 
proprietäres, interorganisatorisches Geschäftssystem zu realisieren, das sämtliche Stufen 
der Wertschöpfungskette umfasst. Durch die Kombination der Kompetenzen der Akteure im 
Netzwerk werden neue Leistungen für den Kunden möglich. Auf der Basis des Geschäfts-
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systems kann die effiziente Durchführung von unternehmensübergreifenden Projekten er-
folgen. Dies bedeutet, dass im Geschäftssystem, die Anbahnung, Abwicklung durch Nach-
betreuung des Projektes definiert bzw. unterstützt werden muss. Jeder Akteur übernimmt in 
der jeweiligen Projektphase eine definierte Rolle/Position innerhalb des Geschäftssystems. 
In der Konsequenz ergibt sich, dass im aktivierten Geschäftssystem nur Akteure benötigt 
werden, die auch für die Projektdurchführung gebraucht werden. Die das Kooperationspo-
tenzial konstituierenden Kompetenzen und somit die Anzahl der Akteure kann die zur 
Durchführung eines bestimmten Projektes erforderlichen Kompetenzen übersteigen [EI-
SE01, S. 54]. 
? Plattformen zielen auf die Sicherung der strategischen Flexibilität ab. Hier steht die Suche 
nach neuen Geschäftschancen im Vordergrund des Interesses. Eine größere Zahl Akteure 
ist beteiligt und die Operating Logic des Netzwerkes ist durch eine lose Kopplung der Ak-
teure gekennzeichnet. Dynamische Netzwerke mit offener und geschlossener Systemfüh-
rerschaft werden den Plattformen zugeordnet. Zielsetzung der Plattformen (in dynamischen 
Netzwerken) ist der Aufbau zusätzlicher strategischer Flexibilität für Akteure im Netzwerk, 
um neue Geschäftschancen erkennen zu können. In der Plattform liegt der Wertschöp-
fungsfokus auf dem Austausch von Informationen und Wissen zwischen den Akteuren im 
Netzwerk. Plattformen können keinen direkten monetären Nutzen für die Akteure im Netz-
werk leisten. Ihre Operating Logic ist vielmehr die Rolle eines Innovationskatalysators. Im 
Kooperationspotenzial kommen die Akteure in Form einer losen Kopplung zusammen. 
Durch diese lose Kopplung existiert kein vordefiniertes Geschäftssystem wie in fokalen 
Netzwerken. Das Geschäftssystem beschränkt sich auf die Initiierung und Anbahnung von 
Projekten sowie das Management des Kooperationspotenzials. 
? Bei Märkten handelt es sich um Tausch- und Informationsnetzwerke, in denen die Allokati-
onseffizienz im Vordergrund steht. Der Organisator eines Markplatzes erschafft Marktme-
chanismen, die reduzierte Transaktionskosten erlauben und somit den wirtschaftlichen 
Handel von Gütern für die beteiligten Akteure ermöglichen. Die Zielsetzung des Marktes ist 
die Reduktion von Transaktionskosten beim Austausch von Wirtschaftsgütern zwischen 
Marktteilnehmern in Form eines Handelsplatzes. Im Markt werden bestehende Leistungen 
zwischen Marktteilnehmern gehandelt – im Gegensatz zu fokalen Netzwerken, in denen 
Leistungen erstellt werden. Wertschöpfungsfokus ist die Umsetzung einer effizienten Allo-
kation von Wirtschaftsgütern zwischen Marktteilnehmern [EISE01, S. 55]. 
? Bei den Begriffen Virtuelle Unternehmen und Virtuelle Organisationen handelt es sich 
im Kern um eine Strömung in der Kooperationsforschung der 90er Jahre. Motiviert durch 
die Fortschritte im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien entstand 
aufgrund eines Aufsatzes von BYRNE die Vorstellung, dass zukünftige Unternehmen nicht 
mehr physisch manifeste Wirtschaftseinheiten darstellen, sondern durch interorganisationa-
le Zusammenarbeit dem Kunden gegenüber nur noch „als ob“ also „virtuelle“ Marken in Er-
scheinung treten [BYRN93, S. 36ff.]. Die nähere Analyse der unter diesen Schlagworten 
verbreiteten Konzepte zeigt jedoch, dass sie im Kern auf die oben erwähnten Prinzipien 
und Formen zurückzuführen sind [BORG03, S. 1005]. Darüber hinaus zeichnen sie sich 
durch eine eher einseitige Fokussierung auf die IT-Infrastruktur und deren Möglichkeiten 
aus. Im weitern Verlauf dieser Arbeit soll das Konzept der Virtualisierung durch Informati-
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onstechnologie daher nicht weiter verfolgt und als Bestandteil der Infrastrukturbetrachtun-
gen von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen betrachtet werden [SCHO00, S. 
323]. 
BICKHOFF ET AL. schlagen zur Differenzierung eine Einordnung der verschiedenen Kooperations-
formen entlang der Dimensionen Zielsetzung und Kooperationsgrundlage vor (Abbildung 2-2). 
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Abbildung 2-2: Systematisierung verwandter Kooperationsformen [in Anlehnung an BICKHOFF ET AL. 
2003, S. 28] 
Abschließend beleibt festzuhalten, dass die hier aufgezeigte Trennung in Unternehmensnetzwerk 
und Kooperation nicht im Widerspruch zu den bisherigen Formen der Zusammenarbeit steht. Im 
Falle einer Überdeckung von Netzwerkgröße mit der Zahl der an einer Kooperation beteiligten 
Partner fallen Aufbau- und Ablauforganisation in ein und dasselbe Sub-System. Somit stellt die 
vorgenommene Unterteilung vielmehr eine Erweiterung der Sicht auf das Objekt dar, welche für 
die weiteren Überlegungen dieser Arbeit von großer praktischer Bedeutung sind. 
2.1.3 Unternehmensnetzwerke und Kooperationen entlang der Wertschöpfungs-
kette 
Die bisherigen Darstellungen zum Thema Unternehmensnetzwerk und Kooperation haben die 
durch die Zusammenarbeit betroffenen Inhalte wenig differenziert dargestellt. Diese bestimmen 
jedoch wesentlich die Art der Kooperationsarchitektur und der Partnerkonstellation. 
Die Orientierung von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen lässt sich am Modell der Wert-
kette nach PORTER näher spezifizieren (Abbildung 2-3). In Abhängigkeit von Phase und Funktion 
innerhalb des Wertschöpfungsprozesses sind unterschiedliche Aufgaben des Netzwerk- bzw. Ko-
operationsmanagements zu berücksichtigen. Die vertikale Ausrichtung beginnt bei der kollabora-
tiven Forschung und Entwicklung. 
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Abbildung 2-3: Die Value Chain [PORT92, S. 62] 
Die betriebliche Teilfunktion Forschung und Entwicklung stellt aufgrund der ihr zugeschriebenen 
Eigenschaft neues Wissen zu generieren, einen für die zukünftige Wettbewerbsfähigkeit von Un-
ternehmen höchst sensiblen Bereich dar. F&E Kooperationen gehören mittlerweile sowohl im nati-
onalen wie im internationalen Kontext zum Standardrepertoire der von Unternehmen genutzten 
Strategien [BOUT99, S.4]. 
Dabei kann es sich sowohl um Grundlagenforschung, eine Innovationskooperation oder eine 
Entwicklungs- und Konstruktionskooperation handeln. Im Wesentlichen werden Kooperationen 
in frühen Phasen durch die Zusammenführung unterschiedlicher Wissensbasen der beteiligten 
Partner bestimmt [ZENT03, S.633f.]. Insbesondere im Maschinen und Anlagenbau wird die Archi-
tektur der Kooperation maßgeblich durch das Ergebnis der Zusammenarbeit bestimmt, welches 
zur weiteren Umsetzung in späteren Wertschöpfungsphasen benötigt wird. Hier sei auf die Ansät-
ze des Simultaneous Engineerings oder Concurrent Engineerings verwiesen [EVER96, SFB 361], 
die den Produktdaten- und Projektdatenfluss (zusammenfassend Informationsfluss) entlang des 
Wertschöpfungsprozesses fokussieren. Ergebnis einer F&E Kooperation im Bereich des Maschi-
nen- und Anlagenbaus oder des Werkzeug- und Formenbaus ist also im Wesentlichen das Da-
tenmodell des sowie sämtliche produktbegleitenden Informationen zum gemeinsam entwickelten 
Erzeugnis, welches in der anschließenden Beschaffungs- und Herstellungsphase ebenfalls kolla-
borativ erstellt werden kann. 
An die Forschung und Entwicklung schließen Formen der kollaborativen Beschaffung an. Hier 
gilt es, horizontale und vertikale Verbundeffekte zu unterscheiden. Eine Einkaufskooperation ist 
im Wesentlichen horizontal ausgerichtet und strebt Skaleneffekte bei der Primärbeschaffung an. 
Bei hoher Homogenität der Beschaffungsobjekte (Volumenbündelung von Warengruppen) können 
vorhandene Ressourcen besser ausgelastet werden und somit kosteneffizienter eingesetzt wer-
den. Gleichzeitig sollen vorhandene Infrastrukturen besser genutzt werden [ARNO03, S. 669]. 
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Hingegen ist die Abnehmer-Zuliefer-Kooperation eine vertikale Zusammenarbeit. Häufig wird hier-
für auch der Begriff des Supply Chain Managements verwendet [ARNO03, S. 663]. In den Betrach-
tungsbereich der vertikalen Beschaffungskooperation als Supply Chain Management fällt gemäß 
der Porter’schen Value Chain ebenfalls die innerbetriebliche Logistik. Antrieb zur Beschaffungsko-
operation sind modularisierte Produktstrukturen und Bemühungen zur Reduktion der Eigenferti-
gungstiefe (Outsourcing) [ZENT03, S. 665]. 
Kooperationen in der Produktion ist ihrer Definition nach in einer vertikalen Ausrichtung nicht 
vom zuvor beschriebenen Supply Chain Management als Beschaffungskooperation zu unterschei-
den. In ihrer horizontalen Ausrichtung ist sie auf die gemeinsame Abwicklung von Prozessen einer 
Wertschöpfungsstufe ausgerichtet. Allein differenzierendes Merkmal ist die Existenz redundanter 
Ressourcen, d.h., bestimmte Produktionsschritte können von mehreren Unternehmen ausgeführt 
werden. Eine kurzfristige Fremdvergabe wird so möglich. Somit wird in Produktionsnetzwerken 
primär die Möglichkeit zur Flexibilisierung der internen Produktionsabläufe gesehen [SCHU98, S. 
109f.; LUTZ03, S. 686]. 
Die Ausgestaltung der Produktionskooperation bewegt sich in ihrer Ausprägung zwischen einem 
systematischen Kapazitäts- und Kompetenzmanagement [SCHU98, S. 52ff.]. 
Kooperationen im Bereich Marketing und Vertrieb [ZENT03, S.705] sind durch eine von zwei 
oder mehreren unabhängigen Organisationen initiierte, gemeine Nutzung und Entwicklung von 
Marketing- und Vertriebsressourcen und/oder die Zusammenlegung und Koordination von Marke-
tingprogrammen der Partner [ZENT03, S. 709]. Es können strategische sowie operative Marke-
tingkooperationen unterschieden werden. Sie erstrecken sich von Servicekooperationen, Preisko-
operationen oder Bonusprogramm bis hin zu Kommunikationskooperationen und Gütezeichen. Der 
kollaborative Vertrieb fokussiert primär auf die gemeinsame Disposition und Leistungspolitik 
[ZENT03, S. 714]. Einen wesentlichen Baustein von Marketing- und Vertriebskooperationen ist ein 
kooperatives Customer Relationship Management. Hierbei wird ein gemeinsamer Zugang zu Kun-
den genutzt, um eventuell gemeinsame Leistungspakete zu kommunizieren und zu vertreiben 
[BELZ03, S. 760]. Hauptaufgabe der Vertriebskooperation ist es, Transaktionen mit Kunden her-
beizuführen und zu diesem Zweck Geschäftsbeziehungen aufzunehmen und zu erhalten. Die Ab-
wicklung von Kundentransaktionen bedingt eine klare vertragliche Vereinbarung der Zusammenar-
beit. 
2.1.4 Eine Typologie der Unternehmensverbindungen 
Die im vorangegangenen dargestellten Ausprägungen und Handlungsfelder von Zusammenarbeit 
in Unternehmensnetzwerken und Kooperationen werden nachfolgend in einer Morphologie abge-
bildet, die eine zukünftige Typologisierung verschiedenster Erscheinungsformen erleichtern soll 
(Abbildung 2-4). 
Die morphologisch-typologische Methode schaut insbesondere in der Betriebswirtschaftslehre eine 
längere Tradition zurück [LEHM76, S. 3948ff.]. Eine umfassende Grundlage für eine Morphologie 
der Unternehmensverbindungen ist bei BAUERNHANSL anzutreffen [BAUE03, S. 38ff.]. Er betrachtet 
das Spektrum der zwischenbetrieblichen Vereinigung von Unternehmensnetzwerk über Kooperati-
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on bis hin zu Merger & Acquisition. Die vorgeschlagene Morphologie soll im Weiteren als Grundla-
ge für eine Erweiterung im Sinne der vorliegenden Arbeit Verwendung finden. 
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Abbildung 2-4: Morphologie der Unternehmensverbindung [in Anlehnung an BAUE03, S. 40] 
Die von BAUERNHANSL genannten Beschreibungsmerkmale weisen die Parameter aus, die zur 
Analyse eines Unternehmensnetzwerkes und einer Kooperation aus struktureller Sicht erforderlich 
sind. Die gewählten Dimensionen werden nachstehend erläutert. 
Bindungsintensität: Die Bindungsintensität beschreibt den Grad, zu dem sich die beteiligten Par-
teien eines Unternehmensnetzwerkes oder einer Kooperation ihre Autonomie, d.h. Entscheidungs-
freiheit aufgeben. Sie Reicht von der mündlichen Absprache bis hin zur mehrheitlichen Kapitalbe-
teiligung. 
Integrationsgrad: Der Integrationsgrad reicht von Autonomie über die Festlegung gemeinsamer 
normativer und strategischer Rahmenbedingungen bis hin zur organisatorischen Integration mit 
institutionalisiertem Management [BAUE03, S. 41]. 
Struktur: Die Struktur bezeichnet die Verteilung der Koordinationsbefugnisse zwischen Partnern 
des Unternehmensnetzwerkes einerseits und der Kooperation andererseits. 
Entscheidungsreichweite: Die Entscheidungsreichweite bewegt sich auf eine Vereinbarung mit 
unmittelbarer Auswirkung auf einen oder mehrere Beteiligte eines Netzwerkes oder einer Koopera-
tion. 
Richtung: Horizontale Unternehmensverbindungen sind Verbindungen von Partnern der gleichen 
Branche und Wertschöpfungsstufe. Dagegen bezeichnen vertikale Verbindungen Beziehungen 
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von Partnern auf verschiedenartigen, aufeinander folgenden Produktionsstufen einer Branche. 
Diagonale Unternehmensnetzwerke sind eine Verbindung aus Unternehmen verschiedener Bran-
chen und unterschiedlicher Wertschöpfungsschritten [ZENT03, S. 95f.]. 
Räumliche Dimension: Unternehmensnetzwerke und Kooperationen lassen sich anhand ihrer 
räumlichen Erstreckung unterscheiden. Sie reicht von rein lokaler Interaktion bis hin zur internatio-
nalen Zusammenarbeit. 
Dauer: Die Dauer der Zusammenarbeit in Netzwerken und Kooperationen kann sowohl aus-
schließlich auf ein Projekt bezogen sein (in diesem Falle würde eine stabile Netzwerkbasis als 
Voraussetzung fehlen) oder aber unbefristet (hierbei können sowohl das Netzwerk als stabile Ba-
sis als auch die Kooperation als aktivierte Wertschöpfungskette gemeint sein). 
Bereich: Die Zusammenarbeit von Unternehmen kann sich auf verschiedenste Bereiche der Wert-
schöpfungsstufe im Lebenszyklus eines Produktes beziehen. Frühe Phasen der Ideenfindung und 
Detailentwicklung stellen dabei andere Anforderungen an die Partner und deren Koordination als 
die spätere kollaborative Kundenbetreuung durch Dienstleistungen. 
Kapazitäten: Die Art der in einem Unternehmensnetzwerk zusammengeführten quantitativen Ka-
pazitäten und ihre jeweiligen Qualitäten in einer aktivierten Kooperation können entweder komple-
mentär oder redundant zueinander sein. Die Kombination ist von der strategischen Zielsetzung des 
Netzwerkes abhängig. 
Kompetenzen: Ähnlich wie die Kapazitäten sind Kompetenzen in ihrer Zusammenstellung im 
Netzwerk und in der Kooperation von der Zielsetzung und Aufgabe der Zusammenarbeit abhängig. 
Ihr eher qualitativer Charakter als Kombination aus Kapazitäten und Fähigkeiten erschwert eine 
quantitative Trennung. 
Anzahl der an einer Interaktion beteiligten Partner: In diesem Merkmal verwischt die Trennung 
zwischen Netzwerk und Kooperation. Eine rein dyadische Interaktion zweier Partner wird häufig als 
Allianz bezeichnet. Die Unterscheidbarkeit von statischer Vorvernetzung und dynamischer, pro-
jektbezogener Interaktion steigt mit zunehmender Partneranzahl. 
Koordination: Die Koordination der Interaktionen von Unternehmen in einem Netzwerk sowie in 
einer Kooperation lässt sich in zwei grundsätzlich verschiedene Paradigmen unterscheiden. Das 
Paradigma der explizit-führenden Koordination bejaht die Integration einer institutionellen Koordi-
nationsinstanz in das kollaborative System Netzwerk/Kooperation. Das Paradigma der implizit-
ungeführten Koordination hingegen postuliert die auf rein lokaler Abstimmung basierende Selbst-
organisation mit geringer Reichweite der Entscheidungswirkung. 
Die identifizierten Merkmale können herangezogen werden, um jede der in Kapitel 2.1.3 vorgestell-
te Form interorganisationaler Zusammenarbeit einzuordnen und zu typisieren. 
 
Seite 24 Einführung in das Themenfeld  
 
 
2.1.5 Geführte und ungeführte Unternehmensnetzwerke als Pole zweier Koordinati-
onsparadigmen 
Die bisherige Auseinandersetzung mit dem Themenfeld der Unternehmensnetzwerke und Koope-
rationen zeichnet sich durch eine auffallend divergente Beschreibung des Erkenntnisobjektes aus. 
Die Mehrheit der in der Literatur anzutreffenden Definitionen weist einen deskriptiven Charakter 
auf [SCHW02, S. 65]. Auf der Suche nach präskriptiven Ansätzen zur Verankerung und Spezifi-
zierung der Managementfunktionen in Unternehmensnetzwerken und Kooperationen wird einzig in 
den morphologischen Dimensionen der Bindungsintensität und des Integrationsgrades ein 
Hinweis auf die Art der zugrunde liegenden Koordinationsmechanismen hingedeutet. 
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Abbildung 2-5: Koordinationsformen in Netzwerken und Kooperationen 
Der Verfasser dieser Arbeit schlägt daher für die weiteren Überlegungen die Fokussierung auf die 
beiden Dimensionen Koordination und Struktur vor (Abbildung 2-5). Hierbei wird die Struktur des 
Unternehmensnetzwerkes und der Kooperation mit der zugrunde liegenden Koordinationsform 
gegenübergestellt. 
Gemäß diesen Überlegungen und unter Bezugnahme auf das Bild eines Regelkreismodells kön-
nen grundsätzlich zwei Arten der Führung von Netzwerken und Kooperationen unterschieden wer-
den: 
1. Geführte Netzwerke und Kooperationen, die eine explizite Integration von Regler und 
Regelstrecke in einem System darstellen. Ihre Ausprägung kann zwischen hierarchisch-
weisungsbefugt und fokal-lenkend liegen. Sie repräsentieren die Manifestation zweckge-
richteter künstlicher Systeme, da eine Zielverfolgung unter Wahrung von Sinn, Identität, 
Lebensfähigkeit, und Anpassungsfähigkeit erfolgt [BEER79, STAC73].  
2. Ungeführte Netzwerke und Kooperationen hingegen stellen unter Berücksichtigung des 
Regelkreises die Isolation der Regelstrecke als selbstorganisierendes, autonomes System 
dar, welches sich selbstrukturierend in einem Kontext bewegt. Dies bedeutet, dass der 
Regler Teil der kontextgestaltenden Umwelt ist und als übergeordnetes System nicht koor-
dinierend in das kurzfristig situative Geschehen der Regelstrecke eingreift.  
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Gestützt wird die obige Unterscheidung durch eine Studie von BICKHOFF ET AL. in Zusammenarbeit 
mit Roland Berger. Sie belegen, dass sich die Gestaltungsalternativen für Netzwerke eben zwi-
schen genau diesen beiden Polen bewegen. Beide Formen sind in der Realität beobachtbar. Im 
direkten Vergleich jedoch scheinen geführte, fokale Netzwerke erfolgreicher zu sein als dezentrale, 
ungeführte [BICK03, S. 7]. 
In der einschlägigen Literatur gilt es als idealtypisch, dass Unternehmensnetzwerke kollektiv gelei-
tet werden. BICKOFF ET AL. zeigen jedoch, dass in der Mehrheit der Fälle ein dominantes Partner-
unternehmen existiert oder aber einzelne Partner Koordinationsfunktionen übernehmen. Die Funk-
tionen, die es trägt, beziehen sich dabei vornehmlich auf normative und strategische Vorgaben an 
das Netz. Zusätzlich trägt es die projektleitende Verantwortung. Eine kollektive Leitung tritt vor-
nehmlich dann auf, wenn die Partizipation dominanten Einflüssen einzelner Partner entgegenwir-
ken soll. Dies setzt eine Infrastruktur zur erfolgreichen Umsetzung der Selbstabstimmung voraus 
[BICK03, S. 17]. Das Fehlen einer einheitlichen Leitung bringt jedoch häufig das Problem mit sich, 
dass Ziele unvollständig oder unklar formuliert sind, wodurch Entscheidungen erschwert werden. 
Neben der Vernachlässigung der Koordination weisen die meisten Ansätze der Netzwerkforschung 
ein weiteres Defizit auf. Sie befassen sich ausschließlich mit dem Netzwerk und der Kooperation 
selbst, d.h. mit den potenziellen Zielen, Vorteilen etc., vernachlässigen aber bis dato das eigentli-
che Objekt „Produkt“, um das sich insbesondere in produzierenden Industrien herum das Unter-
nehmensnetzwerk und die Kooperation ausbilden. Das Produkt in Verbindung mit den für seine 
Entwicklung und Herstellung benötigten Technologien und Produktionsverfahren bestimmen im 
Sinne des Kontingenz-Ansatzes nach KIESER/KUBICEK (1994) maßgeblich die Architektur bzw. 
Struktur und damit indirekt den Koordinationstypen des Netzwerkes und Kooperation. Darüber 
hinaus ist die effiziente Erstellung des Produktes das Ziel des zweckgerichteten Systems. 
Unter Bezugnahme auf die in Abbildung 2-4 dargelegte Morphologie kann die Unterscheidung zwi-
schen den beiden Netzwerkparadigmen wie in Abbildung 2-6 dargestellt vorgenommen werden. 
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Abbildung 2-6: Paradigmen der Netzwerk- und Kooperationskoordination 
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In der Gegenüberstellung der beiden Koordinationsparadigmen wird deutlich, das das Betrach-
tungsobjekt „Geführtes Netzwerk“, welches zum Titel der vorliegenden Arbeit führt, unter dem 
Blickwinkel des expliziten, institutionalisierten Managements zu sehen ist. Die sich hieraus erge-
benden Konsequenzen werden im folgenden Kapitel in der weiteren Diskussion der Komplexitäts-
bewältigung in und durch Unternehmensnetzwerke und Kooperationen aufgegriffen. 
2.1.6 Zwischenfazit – Eingrenzung des Betrachtungsbereiches 
Die Überlegungen zum Erkenntnisobjekt haben gezeigt, dass die Kooperationsforschung ein weit 
verzweigtes Gestaltungsfeld ist, welches sich durch uneinheitliche Begrifflichkeiten und Konzepte 
auszeichnet, die in unterschiedlichsten Beschreibungs- und Erklärungsansätzen aufgegriffen wer-
den. Eine allseitig anerkannte Strukturierung des Forschungsfeldes liegt derzeit nicht vor. Aus die-
sem Grunde schlägt der Verfasser dieser Arbeit die Einführung des Merkmals „Koordination“ als 
das zu differenzierende Merkmal vor und zeigt damit eine Möglichkeit der Trennung bzw. Zuord-
nung interdisziplinärer Theorien auf. Mit dieser Unterteilung erfolgt eine erste Abgrenzung des der 
vorliegenden Arbeit zugrunde liegenden Betrachtungsfeldes. Der Fokus der Überlegungen dieser 
Arbeit ist dem Paradigma der geführten Netzwerke zuzuordnen, welche über eine explizit im Sys-
tem befindlichen, zentrale Koordinationsfunktion und -instanz verfügen. In den weiteren Ausarbei-
tungen soll nun untersucht werden, welche Auswirkungen diese Eingrenzung auf die zur Ausges-
taltung der Führungsaufgabe zur Verfügung stehenden Lösungsansätze hat. 
2.2 Allgemeine Systemtheorie und Kybernetik 
Bereits in der Grundlegung der Forschungsperspektive dieser Arbeit wurde der systemtheoretische 
Ansatz angeführt. Wie die Darstellungen zum Themenfeld der Unternehmensnetzwerke und Ko-
operationen zudem zeigen, ist die systemorientierte Sichtweise auf Unternehmen und deren Ver-
bindungen weit verbreitet. Aus diesem Grund sollen in diesem Kapitel der Begriff des Systems, 
seine Eigenschaften und deren Implikationen für dessen Lenk- und Führbarkeit im Sinne der Ky-
bernetik näher erläutert werden. 
2.2.1 Zusammenhang zwischen Systemtheorie und Kybernetik 
Die Allgemeine Systemtheorie bildet einen interdisziplinären Überbau zwischen verschiedensten 
Sozial- und Naturwissenschaften und bietet somit einen profunden Fundus an Erkenntnissen im 
Bereich der Gestaltung und Lenkung von Systemen. In den letzten Jahren hat es eine Reihe von 
Vorschlägen zu einer Allgemeinen Systemtheorie gegeben. Abstrahierend von den Besonderhei-
ten verschiedener physikalischer, biologischer oder gesellschaftlicher Systeme, sollte sie auf diese 
alle anwendbar sein [SIMO90, S. 145]. Hervorzuheben sind hier darüber hinaus neuere For-
schungsdisziplinen wie die der Künstlichen Intelligenz, Neuronale Netzwerke, Chaos-Theorie oder 
die Theorie Komplexer Adaptiver Systeme. 
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In der vorliegenden Arbeit wird davon ausgegangen, dass unter Verwendung von Metaphern und 
Analogien aus verschiedenen Feldern der Systemtheorie Impulse für die Gestaltung von und den 
Umgang mit Unternehmensnetzwerken und ihren konstituierenden Elementen gewonnen werden 
können. Wie die weiterführenden Ausführungen zeigen werden, wird der Systemgedanke auch in 
der Komplexitäts-, Flexibilitäts- und Organisationstheorie verwendet, so dass die Konsistenz des 
Betrachtungsbereiches der vorliegenden Arbeit als gesichert anzusehen ist. 
Als Komplementärwissenschaft zur Systemtheorie bildet die Kybernetik als Lehre von der Lenk-
barkeit von Systemen einen weiteren Pfeiler, auf dem Erkenntnisse für das Netzwerk- und Koope-
rationsmanagement gestützt werden können (Abbildung 2-7). In ihrer Zusammenführung bilden 
Systemtheorie und Kybernetik die Grundlage für eine ganzheitliche systemorientierte Manage-
menttheorie, die sowohl Aussagen zur Gestaltung von Einzelunternehmen als auch zwischenbe-
trieblicher Zusammenarbeit zulässt. Systemtheorie und Kybernetik behandeln inhaltlich dasselbe 
Problem, wobei die Systemtheorie auf die Fragen der Elemente und Struktur eines Systems fokus-
siert, während die Kybernetik die Funktionen und Mechanismen der Führung und Koordination in 
Systemen behandelt. Laufende Bemühungen der beiden Forschungsfelder laufen auf eine Zu-
sammenführung in eine gemeinsame Disziplin hinaus. 
Systemtheorie Kybernetik
Fragen der
Elemente, Struktur und Architektur
Fragen der Funktionen,
Gestalt- und Lenkbarkeit eines Systems
„Since structure and function of a system cannot be understood in separation, it is clear
that cybernetics and systems theory should be viewed as two facets of a single approach.“
? Systemorientierte Managementtheorie  
Abbildung 2-7: Systemtheorie und Kybernetik als Pfeiler einer Systemorientierten Management-
theorie 
Der St. Galler Management-Ansatz betrachtet Unternehmen als komplexe sozio-technische Sys-
teme [BLEI99, MALI93, MALI00, BEER79]. Durch die Erweiterung des Betrachtungsbereiches auf 
mehrere interagierende Unternehmen wird dieses Postulat nicht entkräftet, sondern vielmehr um 
weitere, bisher unberücksichtigte Gestaltungs- und Lenkungsaspekte erweitert. 
2.2.2  Allgemeine Systemtheorie 
Die Allgemeine Systemtheorie beschäftigt sich mit der Strukturierung von Systemen. Sie betrachtet 
eine Organisation als offenes, dynamisches, zweckorientiertes, produktives und sozio-technisches 
System [ULRI01, S. 258]. Vertreter der Systemtheorie (z.B. MATURANA, ROSEN, MILLER, BEER AND 
CHECKLAND) argumentieren, dass unabhängig von der Systemart und -komplexität grundlegende, 
generische Organisationskonzepte und -prinzipien identifiziert werden können. Der Systemansatz 
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unterscheidet sich vom analytischen Ansatz durch die Betonung der Verknüpftheit und Interaktion 
zwischen den einzelnen Komponenten und Elementen eines Systems. 
Im Kern der Systemtheorie steht nach KRIEG die Ziehung einer Unterscheidung, einer Differenz. 
Erst durch die Differenz wird eine Identität möglich. Somit ist die Systemtheorie ihrer Natur nach 
eine Differenztheorie [KRIE96, S. 11]. Die Wahl der Systemtheorie als Bestandteil des heuristi-
schen Bezugsrahmens impliziert, dass sich ein Teil dieser Arbeit mit der Grenzziehung von und 
zwischen Entitäten und deren Identitäts-Werdung und somit mit dem Umgang in und zwischen 
diesen Identitäten befassen muss. Ein weiterer Aspekt der allgemeinen Systemtheorie ist die For-
derung nach einer inneren Ordnung eines Systems, welche einen wesentlichen Beitrag zur Bil-
dung von Differenz darstellt. Abgrenzung erfolgt also über Ordnung. Die Entstehung von Ordnung 
als Prozess der Grenzbildung umfasst die Schritte Selektion, Relationierung und Steuerung. 
[KRIE96, S. 12]: Um eine Unterscheidung (oder Grenzbildung) zu ermöglichen, muss aus der Ge-
samtheit der gegebenen Elemente eine Untermenge herausgenommen, selektiert werden. 
Diese Elemente müssen in einer bestimmten Art und Weise untereinander geordnet oder relatio-
niert werden. Mit Erfüllung dieser Grundpostulate bildet sich ein System. Zusammenfassend kann 
also festgehalten werden: Ein System besteht aus Elementen, die in bestimmten Relationen zu-
einander stehen. Die Relationen ermöglichen dann bestimmte Operationen oder Prozesse auf 
Grund von Steuerung. 
Mit der Schaffung eines Systems stellt sich die Frage nach dem, wovon es sich unterscheidet. 
Das, was außerhalb eines Systems liegt und nicht zum System gehört ist Umwelt. System und 
Umwelt gehören notwendiger Weise zusammen [KRIE96, S. 13, LUHM87, S. 35]. LUHMANN nennt 
als weiteren Aspekt der System-Entstehung die gleichzeitige Reduktion von Komplexität – auch 
Negentropie als Zunahme der lokalen Ordnung genannt [LUHM87, S. 75].  
Allgemein kann also gesagt werden, dass ein System als die Reduktion von Komplexität ent-
steht (vgl. auch Kapitel 2.2). Wenn Systeme als Reduktion von Komplexität entstehen, dann ist 
Komplexität vielmehr als ein Problem anzusehen als eine Ursache. Komplexität stellt somit ein 
Problem dar, das durch Systembildung gelöst werden soll. Als Konsequenz bedeutet dies, 
dass der ursprüngliche Grund für die Entstehung von Systemen in einer angestrebten Problemlö-
sung besteht. Mit der Zielsetzung der Problemlösung bekommt das System einen funktionalen 
Charakter. Systemtheorie ist somit eine funktionalistische und keine kausale Theorie. 
Zusammenfassend kann zunächst festgehalten werden, dass es Systeme gibt, weil Komplexität in 
einer bestimmten Art und Weise und in Hinsicht auf eine bestimmte Problemlösung wahrgenom-
men und reduziert werden soll oder wurde [KRIE96, S. 12ff.]. 
ROPOHL schlägt für das bessere Verständnis von Systemen drei Interpretationen oder Konzepte 
zur Unterscheidung von Systemen vor. Das strukturale Systemkonzept, das funktionale Sys-
temkonzept und das hierarchische Systemkonzept [ROPO99, S. 62].  
Das Strukturkonzept der Systemtheorie ist das wohl bekannteste und fokussiert auf die Elemente 
und die Beziehungen zwischen diesen [ULRI01, S. 364]. Die Systemstruktur gibt zeitunabhängig 
gültige Aussagen über das System wieder. Es kann beschrieben werden als  
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MS = {E, R} ; E = Anzahl der Elemente ei ; R = Anzahl der Verbindungen ri 
Das funktionale Konzept ist das modernere Konzept und betrachtet, wie sich etwas verhält. Der 
funktionale Aspekt behandelt nicht die Dinge, sondern Verhaltensweisen. Zum Verhaltensaspekt 
gehören auch das logische Verknüpfungsmuster der im System ablaufenden Prozesse sowie die 
Beziehungen zur Umwelt. Werden die tatsächlichen Prozessverläufe betrachtet, so wird das dy-
namische Verhalten des Systems analysiert. Seine Beschreibung kann wie folgt zusammengefasst 
werden, bestehend aus der Systemfunktion SF 
SF = {A, F} ; A = Anzahl Attribute ai ; F = Anzahl Funktionen fi⊂ Χ ai  
und der Systemstruktur 
SS = {K, P} ; K = Anzahl Teile ki ; P = Anzahl Verbindungen pi⊂ Χ ki 
was zusammengesetzt das Quadrupel 
S = {A, F, K, P}  
ergibt. 
Unter dem hierarchischen Aspekt wird der Umstand verstanden, dass die Elemente eines Sys-
tems wiederum Sub-Systeme repräsentieren können. Somit ist eine Hierarchie von Systemen 
möglich, was sich wie folgt darstellen lässt 
SH = (…, S+, S, S’, …) ; S+ = übergeordnetes System (S ∈ K+); S’ = untergeordnetes System (S’ ∈ 
K’) 
Dabei ist die Hierarchie als in beide Richtungen offen anzusehen. Die Hierarchisierung von Sys-
temen ist insbesondere von Bedeutung, um Komplexität zu beherrschen. Die Komplexitätsredukti-
on ist die wesentliche Voraussetzung, die aus Sicht der Systemtheorie ein theoretisches und prak-
tisches Handeln erst ermöglicht [ROHO99, S. 63]. 
In der Vergangenheit existierten die drei angeführten Konzepte getrennt voneinander. Erst durch 
die Betrachtung von Organisationen und Gesellschaften als sozio-technische Systeme fand ihre 
Integration zur ganzheitlichen Systembeschreibung statt (vgl. Kapitel 2.4.2). 
ROPOHL nennt vier grundlegende Gesetze der Allgemeinen Systemtheorie: 
1. Ein System ist mehr als die Anzahl seiner Teile; nicht zuletzt, weil die Anzahl Verbindungen 
den Charakter seines Verhaltens bestimmen. 
2. Die Struktur eines Systems bestimmt seine Funktion. 
3. Die Funktion eines Systems kann durch verschiedene Strukturen erzeugt werden (Prinzip 
der Äquifunktionalität). 
4. Ein System kann nicht von allein einer Ebene aus beschrieben werden (Prinzip des ausge-
schlossenen Reduktionismus). 
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2.2.3 Systemarten 
Neben der Identifikation von Gesetzmäßigkeiten beschäftigt sich die Allgemeine Systemtheorie mit 
dem Aufbau und der Klassifizierung von Systemen (Abbildung 2-8). Grundsätzlich können ge-
dankliche und reale Systeme unterschieden werden. Die gedanklichen Systeme sind Objekt der 
Modelltheorie und werden im Rahmen dieser Arbeit in Kapitel 3 ausführlich behandelt. Für eine 
anfängliche Beschreibung des Erkenntnisobjektes Unternehmensnetzwerk und Kooperation wird 
nachfolgend der Zweig realer Systeme weiter aufgegliedert. Sie untergliedern sich in natürliche 
und künstliche Systeme der belebten und unbelebten Welt. Eine Schnittstelle zwischen natürlichen 
belebten Systemen und künstlichen Systemen bilden soziale und sozio-technische Systeme, die 
Eigenschaften aus beiden Systemarten in sich vereinen. 
System
Gedankliche Reale 
Natürliche Systeme Künstliche Systeme 
Unbelebte
Systeme Lebewesen
Soziale
Systeme
Technische
Systeme 
Tiere Menschen
Unternehmen &
Organisationen
Systemorientierte Managementlehre 
Kybernetik  
Abbildung 2-8: Systemarten 
Den verschiedenen Arten können verschiedene Ansätze und Autoren zugeordnet werden, die be-
reits wesentliche Erkenntnisse zur Systembeschreibung geliefert haben. 
Lebende Systeme (Living Systems Theory) 
Um lebende Systeme einzustufen, definiert BOULDING neun aufeinander aufbauende Ebenen, die 
nach zunehmender Komplexität (vgl. hierzu auch Kapitel 2.3) jeweils in dreier Gruppen zusam-
mengefasst werden können. Derart können ein physisch-materieller Bereich, ein biologisch-
funktionaler Bereich und ein sozialer Bereich unterschieden werden [BOUL58]. 
MILLER identifiziert zur Beschreibung lebender Systeme zwanzig Subsysteme, die vorhanden sein 
müssen, damit die erforderlichen Grundfunktionalitäten gewährleistet sind [MILL78]. Dabei bezie-
hen sich die Funktionen auf die Informationsverarbeitung, den Materialfluss und gleichzeitige 
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Energieumwandlung im System. Diese drei Prozessarten sind auch als Sichten auf das System 
zu verstehen (vgl. hierzu auch Kapitel 3.2). 
Zwei weitere Vertreter der Theorie lebender Systeme sind die Biologen MATURANA und VARELA. 
Sie prägen den Begriff der Autopoiese als Alleinstellungsmerkmal des Lebens. Demnach zeich-
nen sich lebende System dadurch aus, dass sie die Elemente, aus denen sie bestehen, selbst 
reproduzieren können. Dies geschieht aufgrund einer inneren dynamischen Organisation eines 
lebenden Systems; es ist operational geschlossen. In einem weiteren Sinn handelt es sich um die 
Gesamtheit von Prozessen in einem geschlossenen Netzwerk. 
Abschließend sei noch auf die Arbeiten des Biologen Stafford Beer verwiesen, der sich mit der 
Struktur lebensfähiger Systeme befasst. In Analogiebetrachtung zum menschlichen Nervensystem 
hat Beer das System Lebensfähiger Systeme entwickelt. In Unterscheidung zu Millers Ansatz fo-
kussiert BEER primär auf den Informationsfluss im System, der zu seiner Koordination erforderlich 
ist. Als wesentliche Eigenschaften lebensfähiger Systeme nennt BEER die Kohärenz seiner Teile, 
die Identität des Systems mit sich selbst und gegenüber seiner Umwelt sowie die Entwicklungsfä-
higkeit innerhalb der äußeren Umwelt [BEER85]. 
Soziale Systeme 
In Erweiterung der Theorie des einzelnen Lebewesens als System, befasst sich die Theorie sozia-
ler Systeme mit der Interaktion lebender Einheiten im Sozialgefüge. Als konstituierende Eigen-
schaften sozialer Systeme sind ihnen laut LUHMANN und MATURANA die nachstehenden Merkmale 
zueigen [LUHM87, S. 30f., MATU80, S. 107]: 
Ganzheitlichkeit: Eigenschaften und Verhalten sind nicht auf einzelne Teile rückführbar. Teile 
sind in ihrem Verhalten nur verständlich, wenn sie als Komponenten eines größeren Ganzen er-
fasst werden.  
Vernetztheit: Die einzelnen Teile sind untereinander zu Wirkverläufen verknüpft. 
Offenheit: Das System steht mit seiner Umwelt in Wechselwirkung. 
Komplexität: Das System kann eine große Anzahl an verschiedenen Zuständen annehmen.  
Ordnung/Struktur: Das soziale System hat eine erkennbare Gestalt, obwohl es einer ständigen 
Veränderung unterworfen ist. 
Lenkfähigkeit: Sich selbst unter Kontrolle halten zu können, ist eine wesentliche Eigenschaft ei-
nes sozialen Systems. 
Selbstorganisationsfähigkeit: Eigenschaften können verändert werden, ohne dass die Identität 
verloren geht.  
Wert- und Sinnhaftigkeit: Menschliches Handeln ist wertgeleitet. Soziale Systeme werden von 
Absichten gesteuert. 
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Qualifizierte Lern- und Entwicklungsfähigkeit: Ein soziales System kann sich weiterentwickeln, 
indem es sich neue Ziele setzt. 
Die Theorie sozialer Systeme nach LUHMANN postuliert, dass nicht Menschen Elemente von sozia-
len Systemen sind, sondern Kommunikationen [LUHM87]. Demnach erzeugen erste, laufend an-
einander anschließende Kommunikationen ein soziales System. Eine Kommunikation ist dem-
gemäß definiert als 
„eine Einheit der dreifach-selektiven Differenz von Information, Mitteilung und Verstehen“. 
Die drei Differenzen sind Information/Mitteilung, Mitteilung/Verstehen und Informati-
on/Verstehen. Eine Kommunikation ist also eine nicht auflösbare Differenz zwischen mitgeteilter 
bzw. gemeinter und empfangener bzw. verstandener Information. Die Sichtweise LUHMANNS hat 
somit weitreichende Konsequenzen auf das, was unter Gesellschaft im Allgemeinen zu verstehen 
ist. In der modernen Gesellschaft werden nicht mehr Gruppen von Menschen differenziert, sondern 
Typen von Kommunikationen. LUHMANN argumentiert, dass diese Kommunikationstypen sich 
selbst reproduzierende geschlossene Systeme im Sinne MATURANAS und VARELAS sind. Demnach 
gibt es im Sinne der Theorie sozialer Systeme nur autopoietische Systeme. 
Technische Systeme 
Im Zusammenhang mit der zunehmenden Komplexität bei der Gestaltung künstlicher technischer 
Systeme, die im Sinne der Konstruktionstheorie nach KOLLER aus funktionstragenden Elementen 
bestehen [KOLL94, S. 32], ist die Disziplin der Systemtechnik (engl. Systems Engineering) ent-
standen [PATZ82]. Im Gegensatz zur Systemtheorie dient die Systemtechnik der Gestaltung kom-
plexer technischer Systeme. Der englische Begriff Systems Engineering trifft daher deutlich besser 
zu. Die Systemtechnik umfasst die rationale Anwendung technischer Hilfsmittel und systemwis-
senschaftlich begründeter Methoden bei der Planung gestaltungsfähiger, zielorientierter komplexer 
Systeme [PATZ82, S. 13f.]. Die Systemtheorie beschäftigt sich in abstrakter Weise mit den grund-
legenden und formalisierbaren Eigenschaften von Systemen, wobei die philosophisch-
mathematischen Aspekte im Vordergrund stehen. Die Systemtechnik hingegen beschäftigt sich 
ausschließlich mit realen Systemen, die meist ausgeprägt technische Komponenten haben. Der 
Ansatz der Systemtechnik nimmt die Position der ingenieurwissenschaftlichen Disziplin ein. In die-
sem Zusammenhang ist die Systemanalyse als Teilvorgang im Verlauf der Anwendung der Sys-
temtechnik zu nennen. 
Unter dem Sammelbegriff der Systemtechnik versteht man die Gesamtheit aller Methoden, Verfah-
ren und Hilfsmittel, um sozioökonomisch-technische Systeme zu definieren, zu planen, zu entwi-
ckeln, zu optimieren und zu betreiben [LUDW01, S. 30]. Die Systemtechnik kann daher als ange-
wandte Wissenschaft vom zweckrationalen Handeln bei der Lösung komplexer Systemprobleme 
der Praxis verstanden werden. 
Der Ansatz des Systems Engineering ist als die logische Konsequenz aus der allgemeinen Sys-
temtheorie zu verstehen. Mit dem Verständnis, was ein System ist und wie es sich zusammensetzt 
stellt sich unmittelbar die Frage, wie künstliche Systeme systematisch und gezielt gestaltet und 
betrieben werden können. Dabei beschränkt sich das Systems Engineering im Wesentlichen auf 
technische Systeme. 
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Sozio-technische Systeme  
Der Standpunkt, Unternehmen als sozio-technische Systeme zu betrachten, ist aus der Einsicht 
erwachsen, dass die soziale Ebene, also zwischen Menschen stattfindenden Interaktionen, und die 
technische Ebene der Infrastruktur und Produktionsmittel nicht getrennt von einander betrachtet 
werden können, wenn eine optimale Gestaltung und zielführender Betrieb des Systems angestrebt 
werden.  
Nach ROPOHL erlaubt es die Allgemeine Systemtheorie, soziale und technische Phänomene, zu-
sammenzuführen [ROPO99, S. 66ff.]. Zur Beschreibung sozio-technischer Systeme schlägt ROH-
POL daher drei Teilsysteme vor, welche die Arbeitsteilung zwischen den Systemkomponenten wi-
derspiegeln: 
? Das Action System (Handlungssystem) ist ein System, dass eine Ausgangsituation in eine 
Endsituation überführt. Dabei transformiert es Information, Energie und Materie. Es bildet 
die Zusammenführung von Menschen mit technischen Objekten. 
? Das Execution System (Ausführungssystem) ist ein Teilsystem des Handlungssystems 
und transformiert lediglich Energie und Materie.  
? Die Koordination erfolgt über eine Goal-setting System (zieldefinierendes System), wel-
ches die Regeln der Kommunikation bestimmt. 
Demnach können sozio-technische Systeme aufgrund ihrer inneren Struktur als geführte Systeme 
betrachtet werden. 
2.2.4 Grundverständnis der Kybernetik 
Viele der in der Systemtheorie verwendeten Ideen sind eng mit dem Ansatz der Kybernetik ver-
bunden, so die Konzepte der Information, Kontrolle, Feedback und Kommunikation. 
Das Problem der Steuerung und Lenkung von Systemen hat einen sehr grundlegenden und allge-
meinen Charakter. Mit dem Aufstieg der Philosophie zur Wissenschaft sowie der Ausbildung hoch-
leistungsfähiger formaler Instrumentarien verbindet sich seit etwa Mitte des 20. Jahrhunderts die 
kybernetische Bewegung. Sie verstärkt den holistischen wie pragmatischen Entwicklungstrend, 
erweitert und präzisiert zugleich das „Modelldenken“ und führt zu einer bis dahin unbekannt ge-
bliebenen Inter- und Multidisziplinarität der wissenschaftlichen Betrachtungs- und Vorgehenswei-
sen [STAC83, S. 113]. 
Nach STACHOWIAK gehen die Bestimmungen dessen, was unter Kybernetik zu verstehen ist, weit 
auseinander. Kernbereich der Kybernetik (K0) ist die formale Theorie der geregelten (kreisrelatio-
nalen, auf der Angleichung von Ist-Werten an Soll-Werte beruhenden) dynamischen Systeme. Die 
Vereinigung dieser Theorie mit der formalen Informationstheorie führt zur Kybernetik im engeren 
Sinne (K1). Von Kybernetik im weiteren Sinne (K2) wird gesprochen, wenn K1 um den materialen 
(auf nicht-formale einzelwissenschaftliche sowie technische Anwendungen bezogen) Aspekt er-
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gänzt wird, von Kybernetik im weitesten Sinne (K3), wenn noch die Theorien, Technologien und 
Techniken folgender Objektfelder hinzugenommen werden: 
? des Entscheidungs- und Spielverhaltens von Akteuren 
? der allgemeinen Systeme und Modelle 
? der abstrakten und konkreten Automaten 
Eine der größten Entdeckungen der Kybernetik liegt in der Erkenntnis, dass es Grundprinzipien der 
Steuerung und Regelung gibt, die auf alle großen Systeme zutreffen. Diese Prinzipien sind in or-
ganischen Systemen, in elektronischen Systemen sowie in Sozial- und Wirtschaftssystemen 
gründlich erforscht worden [BEER73, S. 18]. 
Der Begriff Kybernetik wird in Übereinstimmung mit Hermann SCHMIDT (1941) und Norbert WIENER 
(1948) nicht auf die Theorie und Technik der Regelung beschränkt verstanden, sondern als Be-
schäftigung mit der Übertragung und Verarbeitung von Information unter Verwendung analytischer, 
modellierender und messender Methoden zum Zwecke von Prognosen und Objektivaktionen.  
Dabei kann Verarbeitung und raumzeitliche Übertragung von Information in und zwischen Subjek-
ten (Anthropokybernetik) oder auf der biologischen Ebene (Biokybernetik) oder auch in Maschinen 
(Konstruktkybernetik) erfolgen, aber auch als vom Seinsbereich unabhängige Struktur betrachtet 
werden (allgemeine Kybernetik). In allen diesen vier Bereichen führt die Analyse auf vier aufeinan-
der aufbauende Gegenstandsstrukturen der Kybernetik: 
1. Messung, Codierung und Übertragung von Information, 
2. Algorithmen und Systeme der Informationsverarbeitung, 
3. zielgerichtete Umweltlenkung (speziell: Regelung), 
4. Zielverfolgung im Einflussbereich anderer Subjekte.  
2.2.5 Kybernetik als Führungslehre 
In den Wirtschaftswissenschaften etablierte sich die Kybernetik immer stärker und verband sich mit 
der System- und Organisationstheorie. Dazu trug unter anderem auch der Unternehmens- und 
Managementberater Stafford Beer bei, der mit zu den ersten Kybernetikern gehörte. Die Kyberne-
tik betrachtet Unternehmen (Systeme) als mehrstufigen, vernetzten Regelkreis. 
Vor allem in der systemtheoretischen Betriebswirtschaftslehre wird Führung als ein rückgekoppel-
ter kybernetischer Lenkungsprozess verstanden, der sich, institutionell gesehen, innerhalb eines 
Teilsystems oder zwischen den betrieblichen (durch Soll- und Ist-Daten übertragenen Informati-
onsströme miteinander verbundene) Teilsystemen als sich gegenseitig überlagernde Regelkreise 
abspielt, so dass der Führungsprozess auch als ein System zwischen Leitungsebenen mehrdi-
mensional vernetzter („vermaschter“) Regelkreise aufgefasst werden kann [HOPF98, S. 59]. 
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In der systemorientierten Managementlehre wird zwischen Kybernetik 1. Ordnung und Kyberne-
tik 2. Ordnung unterschieden. Kybernetik 1. Ordnung betrachtet den Regler und das geregelte 
System als getrennte Einheiten. Die Kybernetik 1. Ordnung wird vorwiegend in der mathematisch-
ingenieurwissenschaftlichen Systemtheorie verwendet. In der Kybernetik 2. Ordnung wird der Reg-
ler als Teil des Systems aufgefasst, jedoch nicht nur im Sinne einer Erweiterung der Systemgren-
zen, sondern die Reglerfunktion ist weitgehend in die ausführenden Organe integriert. In der Ky-
bernetik 2. Ordnung werden z.B. Unternehmen als aus Subsystemen, die selbst eigene Ziele ver-
folgen, bestehende Einheiten betrachtet, in denen ein hoher Grad an Selbstorganisation (vgl. auch 
Kapitel 2.3.3) vorherrscht. Allgemein gesprochen ist das zentrale Problem der Kybernetik die Fra-
ge, wie Systeme jeglicher Art die Komplexität ihrer Umwelt bewältigen können, die vor allem 
aus den permanenten Änderungen sowie der Änderungsgeschwindigkeit resultiert. Die Antwort 
liegt in der Struktur oder Organisation der betrachteten Systeme. 
Erkenntnisobjekt der kybernetischen Führungslehre nach BEER ist die Anwendung von Erkennt-
nissen aus der Steuerung und Regelung komplexer Systeme (= Kybernetik) auf die Gestaltung 
und Lenkung sozio-technischer Organisationen [BEER73, S.18ff.]. BEER diskutiert den Beitrag, 
den die Kybernetik als Wissenschaft von der Steuerung für das Management als professionelles 
Führungswesen leistet. Das erste Grundgesetz lautet, dass der Regler stets Teil des Systems ist. 
Er wird dem System nicht von höherer Stelle aufgezwungen. In jedem System ist die Regelfunktion 
auf die Gesamtstruktur des Systems verteilt. Sie ist kein identifizierbares Etwas, doch lässt die 
Verhaltensweise des Systems auf ihr Vorhandensein schließen. Der Regler wächst vielmehr mit 
dem System, und rückblickend ist erkennbar, dass sich der Regler auch mit dem System entwi-
ckelt hat. Das Vorhandensein des Reglers wirkt kohäsiv auf das System. Voraussetzung für das 
Eingreifen eines Reglers ist die Existenz eines Sensoriums, welches Reize aufnimmt, klassifiziert 
und an den Regler weiterleitet, damit dieser eine Entscheidung über sein Verhalten/Eingreifen in 
den Systemverlauf trifft [BEER73, S. 24]. Hier zeigt sich die Verwandtschaft zur Theorie lebender 
Systeme gemäß MILLER (vgl. Kapitel 2.2.2). 
Für seine Überlegungen zum systemorientierten Management schlägt ULRICH als Fazit für die Zu-
sammenführung von Systemtheorie und Kybernetik die in Abbildung 2-9 aufgespannte Problemlö-
sungsmatrix vor [ULRI89, S. 13ff.]. 
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Abbildung 2-9: Systemarten und Problemebenen [ULRI89, S. 18] 
2.2.6 Zwischenfazit – Unternehmensnetzwerke als komplexe sozio-technische Sys-
teme 
Die vorangegangenen Überlegungen können mit den in Kapitel 2.1 angestellten Überlegungen zu 
Prinzipien der Koordination von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen in Einklang ge-
bracht werden. Verschiedene Ansätze der Systemtheorie zeigen, dass Systeme zum Erhalt ihrer 
„Lebensfähigkeit“ über eine bestimmte innere Funktionalstruktur verfügen müssen. Im Hinblick auf 
Netzwerke ist dieser Ansatz von besonderem Interesse, da unterschiedliche Rollen von unter-
schiedlichen Akteuren eingenommen werden können. Dies kann in mehreren Teilsystemen gleich-
zeitig und überschneidend erfolgen, was wiederum eine erhöhte Komplexität für die durch das 
Netzwerkmanagement zu bewältigenden Aufgaben induziert. 
In Verbindung mit den Grundsätzen der Kybernetik als Lehre der Regelung komplexer Systeme, 
die den Regler als integralen Bestandteil jeglicher Systemart betrachtet, bildet der systemtheoreti-
sche Ansatz daher eine fundierte Lösungshypothese für die Sichtweise auf Unternehmensnetz-
werke und Kooperationen. 
Des Weiteren zeigen die Darstellungen, dass sich die Allgemeine Systemtheorie dazu eignet, Er-
kenntnisse aus dem Umgang mit verschiedenen Systemarten interdisziplinär zu verbinden. Insbe-
sondere Unternehmen in produzierenden Industrien weisen einen ausgesprochen sozio-
technischen Charakter auf. Diesem Phänomen muss in der Ausgestaltung eines Managementkon-
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zeptes entsprochen werden. Darüber hinaus bieten Erkenntnisse aus der Beschreibung lebender 
Systeme wichtige Impulse für die Strukturierung künstlicher zweckorientierter Netzwerke, deren 
zunehmende, vom Gestalter wahrgenommene Komplexität, die eigentliche Motivation der vorlie-
genden Arbeit ist. 
2.3 Komplexität  
Im Zusammenhang mit Systemen fällt wiederholt der Begriff Komplexität als zentrale, aggregie-
rende Beschreibungsgröße [BEER79, PROB87, SCHU98, WISU93, LUHM87]. Im Sinne des in 
dieser Arbeit vertretenden Standpunktes des Konstruktivismus [WATZ95, FOER95, Kapitel 1.4] 
ergibt sich in Verbindung mit Einsichten der Evolutionären Erkenntnistheorie [RIED00] die Annah-
me, dass die Wahrnehmung von Komplexität ein rein subjektivistisches Phänomen ist, welches in 
der evolutionären Adaption des menschlichen Erkenntnisapparates an einfachere, weniger „kom-
plexe“ Umwelten dazu führt, dass nicht unmittelbar kausale Zusammenhänge als komplex be-
zeichnet werden. Einen Ausweg aus dieser evolutionären Erkenntnisfalle versuchen Autoren wie 
VESTER, ULRICH oder SENGE zu geben, in dem sie zur Komplexitätsreduktion ein ganzheitliches 
Denken empfehlen und Anleitungen hierzu geben. RIEDL unterscheidet terminologisch den Vor-
gang des Erkennens, der durch die Sinnesorgane des Menschen determiniert ist, und den des 
Erklärens, der rationale Konstruktionen schafft und Entschlüsselungen realer komplexer Dinge 
zulässt [RIED00, S.12]. Komplexität als vom Mensch wahrgenommene Beschreibungsgröße sei-
ner Umwelt wird damit subjektiviert und liegt im Auge des Betrachters. Das Phänomen der Kom-
plexität wird damit als nicht unmittelbar erkennbar akzeptiert. Ein Umgang mit Komplexität als Ei-
genschaft natürlicher und künstlicher Systeme wird jedoch durch intersubjektive, rationale und 
kommunizierbare Erklärungen im Sinne mentaler Konstruktionen (oder auch Modelle wie sie in 
Kap. 3 erörtert werden) für möglich gehalten [RIED00, S. 37f.]. Sachverhalte, die ein tiefgreifende-
res Verständnis des Komplexitätsphänomens erforderlich machen, können im Wesentlichen drei 
Kategorien zugeordnet werden: 
? Komplexität der Umwelt  
? Komplexität eines Problems (als Umweltausschnitt)  
? Komplexität des Lösungssystems 
Die Erklärung der Zusammenhänge der Komplexitätskategorien untereinander soll im Weiteren 
allgemein aufgezeigt und vor dem Hintergrund des Erkenntnisobjektes der vorliegenden Arbeit 
erörtert werden. Insbesondere bei der Betrachtung von Unternehmensnetzwerken und Kooperati-
onen stellt sich sowohl die Frage nach der Gestaltung der Komplexitätsbewältigung durch unter-
nehmensübergreifende Zusammenarbeit als auch die Herausforderung der Komplexitätsbewälti-
gung in Unternehmensnetzwerken und Kooperationen. 
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2.3.1 Definition des Komplexitätsbegriffes – Eine Merkmalssammlung 
Der Begriff Komplexität ist abgeleitet vom Lateinischen com: zusammen und plectere: flechten. Mit 
ihm werden vielschichtige, schwer zu durchschauende Sachverhalte belegt, wobei des Weiteren 
nichts über den Sachverhalt ausgesagt wird, etwa über den Grad der Komplexität. Für den Begriff 
der Komplexität gibt es keine allgemeine Definition. Die Frage, was als komplex bezeichnet wird, 
hängt von Hintergrundwissen, problemspezifischen Kenntnissen sowie der gewünschten Genauig-
keit der Problembeschreibung und damit wesentlich von der Abgrenzung des betrachteten Sach-
verhaltes, der sogenannten System- oder Bilanzgrenze ab [LUDW01, S. 20]. 
Der Beginn aller Diskussion ist die Unterscheidung zwischen organisierter und nichtorganisier-
ter Komplexität [KNYP94, S. 327]. Immer geht es um eine Vielzahl von Elementen in einem Sys-
tem. Nichtorganisierte Komplexität bezeichnet ein Aggregat von Elementen, die miteinander nur 
zufällig in Beziehung stehen und deren Verhalten nicht durch wechselseitige Interaktion systema-
tisch in Verbindung stehen und deren Verhalten nicht durch wechselseitige Interaktionen systema-
tisch beeinflusst wird. Hier kann man mit statistischen Methoden Wahrscheinlichkeiten des Auftre-
tens eines bestimmten Ereignisses berechnen [HAYE72, S. 18ff.]. Im Falle organisierter Komplexi-
tät ist dies hingegen nicht möglich. Hier agieren Elemente untereinander, welches Folgen für das 
Verhalten mit sich bringt. Die Komplexität eines Systems hängt zudem von den begrenzten Res-
sourcen verschiedener Betrachter auf verschiedene Betrachtungsebenen ab. Die Komplexität ein 
und desselben Systems ist für jedes Individuum, je nach Betrachtungsebene, unterschiedlich 
[RIED00, S. 38]. Somit ist die Komplexität eines Systems die für den Betrachter entstehende Un-
beschreibbarkeit, bezogen auf die zweckmäßige Beschreibung des Systems und seines Verhal-
tens [BEER79, S. 32]. 
Eine weitere Sichtweise, Komplexität zu definieren, ist die effektive Komplexität, nämlich die 
Länge einer kurzen, prägnanten Beschreibung der Regelmäßigkeiten eines Systems. Reale Prob-
lemstellungen sind in der Regel effektiv komplex, so dass also viele Informationen zu ihrer Be-
schreibung notwendig sind. Die Komplexität eines Realitätsausschnitts ist umso größer, je mehr 
Elemente vorhanden sind und je mehr diese von einander abhängig sind. Zum Zweck der Klassifi-
zierung können die strukturelle und die verhaltensseitige Komplexität unterschieden werden 
[ROPO99, S. 62]. Die strukturelle Komplexität bezieht sich dabei auf die Art und Anzahl der Ver-
knüpfungen zwischen den Elementen. Die dynamische Komplexität bezieht sich auf die Dynamik 
des Systems selbst sowie auf diejenige des Umfeldes. Zur Handhabung solcher Systeme werden 
diese gewöhnlich in ihrer Komplexität reduziert, d.h. vereinfacht. 
Eine strukturierte Unterteilung von Arten der Komplexität schlägt SCHÜTTE vor. Als erste Form der 
Komplexität ist die systemeigene Komplexität zu nennen. Die Komplexität eines Systems nimmt 
mit der Anzahl der Gegenstände und Relationen eines Systems zu. Neben der systemeigenen 
Komplexität existiert die Umweltkomplexität, die sich erst durch die Existenz des Systems ergibt, 
da eine Umwelt nur eine Umwelt für oder in Bezug auf ein System ist. Die Umweltkomplexität ist 
immer höher als die systemeigene Komplexität. Die Weltkomplexität ist die Umwelt aller mögli-
chen Systeme [SCHT98, S. 39f.]. Diesen drei Arten der Komplexität können nach BIERSACK ent-
sprechende Komplexitätstreiber zugeschrieben werden [BIER02, S. 52]. Externe Komplexitätstrei-
ber sind für ein Unternehmen in der Regel nicht beeinflussbar. Sie erhöhen vor allem dann die 
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Komplexität der unternehmerischen Situation, wenn sie im Zeitablauf Auslöser für ständige Verän-
derungen der Aktionen und Beziehungen der Elemente eines Systems sind. Interne Komplexitäts-
treiber können einerseits durch die externe Situation induziert werden, anderseits jedoch auch ei-
genverursacht sein (Abbildung 2-10). 
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Abbildung 2-10: Einflussfaktoren organisatorischer Komplexität [BIER02, S. 52] 
Zur Strukturierung des weiteren Umgangs mit dem Begriff Komplexität werden in Anlehnung an 
LUDWIG fünf Merkmale von Komplexität auf unterschiedlichen Ebenen unterschieden [LUDW01, 
S. 23]: 
Vernetztheit: In komplexen Realitätsbereichen hängt alles mit allem zusammen. Jede Variable 
beeinflusst eine Vielzahl anderer Variablen und wird von ebenso vielen beeinflusst. 
Eigendynamik: Ein System entwickelt sich selbständig weiter, auch ohne externe Ursachen. 
Intransparenz durch Unübersichtlichkeit: Zu viele Variablen bestimmen den Systemzustand, so 
dass eine gleichzeitige Erfassung aller nicht möglich ist. 
Intransparenz durch Unvollständigkeit: Viele Verknüpfungen und Eigenschaften eines Systems 
sind kaum oder gar nicht sichtbar. 
Ungenauigkeit, Vagheit und Unschärfe: Viele sichtbare Verknüpfungen und Eigenschaften von 
Variablen sind nicht eindeutig bestimmbar. 
Diese Merkmale haben nun jeweils unterschiedliche komplexitätsfördernde Schwierigkeiten zur 
Folge. Vernetztheit bedeutet, dass es keine oder nur wenige, isolierte Variablen gibt. Im Wesentli-
chen sind die Variablen in Form von Wirkungsketten, Wirkungsnetzen oder Regelkreisen ver-
knüpft. Hierbei treten in der Regel oftmals nichtlineare Rückkopplungen auf. In solchen Netzwer-
ken entstehen Nebenwirkungen und Fernwirkungen. Zur Lösung dieses Problem benötigt man ein 
präzises Modell des Systems, das es erlaubt, die Aufbereitungswege von Wirkungen im System zu 
verfolgen und zu antizipieren. Dadurch können zusammenhängende Strukturteile des Systems 
ermittelt, und die möglichen Auswirkungen von Handlungen und Eingriffen abgeschätzt werden. 
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Eigendynamik zwingt den Akteur unter Zeitdruck zu handeln, da die selbständige Weiterentwick-
lung eines Systems insbesondere bei Rückkopplungen, bei denen vorliegende Trends verstärkt 
werden, beschleunigt abläuft. Unübersichtlichkeit heißt, dass eine Flut von Informationen und 
Daten zur Kennzeichnung eines Zustandes erforderlich ist. Daher werden Techniken der Abstrak-
tion, Reduktion und Aggregation zur Informationskomprimierung angewandt. Unvollständigkeit 
hingegen wird durch einen Mangel an Informationen verursacht. In diesem Fall wird versucht, über 
Wirkungen auf den Systemzustand zurückzuschließen. Ungenauigkeit respektive Vagheit ent-
steht dadurch, dass alle Gesetzmäßigkeiten nur mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit gelten 
[LUDW01, S. 27]. Die Vernetzung ist ein unabdingbares Merkmal komplexer Systeme. Ohne ver-
netzte Elemente existiert keine Komplexität. Hingegen ist das Auftreten der übrigen Merkmale 
nicht unbedingt notwendig, damit ein System als komplex gilt. Offensichtlich gibt es primäre und 
daraus ableitbare Merkmale und damit Folgen im Sinne von Komplexitätseinflüssen höherer Ord-
nung. 
Der Komplexitätsgrad ergibt sich demnach aus dem Ausmaß, mit dem verschiedene Aspekte 
eines Realitätsausschnittes und ihre Verbindungen betrachtet werden müssen, um eine Situation 
in dem jeweiligen Realitätsausschnitt zu erfassen und Handlungen zu planen. Eine hohe Komplexi-
tät stellt hohe Anforderungen an die Fähigkeit des Akteurs, Informationen zu sammeln, zu integrie-
ren und Handlungen zu planen [LUDW01, S. 25f; BEER79, S. 32]. Komplexe Systeme sind somit 
Systeme, deren konkretes Verhalten zu bestimmten Zeitpunkten nicht voraussagbar ist [GÖRA98, 
S. 21].  
Unabhängig von Attributen und konstituierenden Merkmalen der Komplexität bleibt anzuerkennen, 
dass es sich um eine nicht formale Systemeigenschaft handelt. Die Komplexität eines Systems 
entsteht in Abhängigkeit mangelnder Ressourcen des Betrachters. Somit ist die Komplexität ge-
mäß den Anforderungen an Systemeigenschaften keine formale Systemeigenschaft entsprechend 
der Allgemeinen Systemtheorie. Die Komplexität ein und desselben Systems ist für jedes Indivi-
duum unterschiedlich. Es existiert keine absolute Komplexität. Daher soll für diese Arbeit die nach-
folgende Definition nach GÖRANSSON aufgegriffen werden [GÖRA98, S. 116; BEER79, S. 32]: 
„Die Komplexität eines Systems ist die für den Betrachter entstehende Unbeschreibbarkeit, bezo-
gen auf die zweckmäßige Beschreibung des Systems und seines Verhaltens.“  
2.3.2 Komplexitätsmaße 
Wird unter Komplexität ein Organisations- und Managementproblem verstanden, erhält der Begriff 
die Bedeutung aus dem Blickwinkel eines handlungsorientierten Managements. Die Suche nach 
geeigneten Methoden und Instrumenten zur Komplexitätsbewältigung steht im Vordergrund. Durch 
den Begriff der Komplexität werden Fragestellungen der Systemgestaltung und -lenkung sowie der 
Problemlösung in Organisationen gekennzeichnet [FRIC96, S. 9]. 
Neben der Identifikation verschiedenster Beschreibungsmerkmale von Komplexität ist ihre Mess-
barkeit und Vergleichbarkeit Thema der Komplexitätsforschung. 
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Das etablierteste Maß zur Komplexitätserfassung ist die Varietät und ihre Transformation in den 
thermodynamischen Begriff der Entropie. 
Die Anzahl der Zustände, die ein System annehmen kann, d.h. das Potenzial seiner Aktionsmög-
lichkeiten wird als Varietät bezeichnet.  
Verwendet man für die Zahl der diskreten Systemzustände den Formelbuchstaben n und misst 
man die Varietät V in bit, so ergibt sich: 
V= ld n 
Unter zusätzlicher Berücksichtigung der relativen Häufigkeit p des Auftretens eines bestimmten 
Zustandes i lässt sich die Varietät durch das gewogene arithmetische Mittel der relativen Häufig-
keiten ausdrücken: 
V = Σ(i=1 – n) pi * ld (1/pi) 
Diese Gleichung entspricht der aus der Informationstheorie bekannten Shannon-Formel, weshalb 
zur Bezeichnung der Varietät auch der Formelbuchstabe H für die Entropie Verwendung findet. 
Informationstheoretisch kann die Varietät auch als durchschnittliche Ungewissheit eines Beobach-
ters über den Systemzustand interpretiert werden [SEID89, S.15].  
Bei statischer Betrachtung beschreibt Komplexität die Vielfalt verschiedener Zustände eines 
Systems. Dies entspricht der effektiven Varietät einer Zustandsgrundmenge. Bei dynamischer 
Betrachtung beschreibt Komplexität die Vielfalt möglicher Zustandsfolgen eines Systems. Dies 
entspricht einer effektiven Varietät in der Menge potenzieller Zustandsfolgen, was als effektive 
Entropie aufgefasst werden kann. Damit wird die Unordnung des Systems bzw. die Unkenntnis 
des Beobachters beschrieben. 
2.3.3 Paradigmen der Komplexitätsbewältigung 
Unter Bezugnahme auf das obige Varietätstheorem, der Verfolgung des integrativen Ansatzes und 
der damit verbundenen Forderung nach gezielter Komplexitätsanpassung - durch Reduktion oder 
Produktion der potenziellen Zustandsvielzahl des problemlösenden Systems - können in der Kom-
plexitätstheorie zwei grundlegende Paradigmen unterschieden werden. So ist das Paradigma der 
kybernetischen Komplexitätsbewältigung als ex ante Komplexitätsbewältigung zweckorientier-
ter Systeme zu verstehen, während das Paradigma der Selbstorganisation zunächst eine ex 
post Bewältigung ohne zielgerichtete Positionierung eines Systems bedeutet. 
Das Paradigma der kybernetischen Komplexitätsbewältigung setzt voraus, dass Komplexität 
modellierbar, messbar und kurzfristig beeinflussbar ist [FRIC96, S. 9]. Zugleich wird das Komplexi-
tätsmanagement als Teil der gesamtheitlichen Gestaltungs- und Lenkungsaufgaben der Führung 
verstanden. Dieses Komplexitätsverständnis ist auch in der Denkschule des kybernetischen Ma-
nagements nach BEER verankert [BEER79]. 
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Unter Etablierung verschiedenster Sub-Strukturen werden so Führungsfunktionen im System ein-
geführt, die die Komplexitätsbewältigung auf verschiedenen Ebenen des Gesamtsystems nach 
außen sicherstellen [BLEI99, S. 50]. 
Im Sinne der Störungsbewältigung im Umgang mit Komplexität nach dem kybernetischen Füh-
rungsprinzip wird zwischen Prävention (ex ante, Planung) und Adaption unterschieden. Diese 
beiden Grundprinzipien können wie folgt differenziert werden [PUHL97, S. 3]: 
? Das Prinzip der Prävention bezeichnet die Vorwegnahme und Integration der Anforderun-
gen aus nachfolgenden Prozessen eines Systemlebenszyklus. Träger der Prävention ist 
systematische Planung, die durch die Entwicklung von Szenarien ein Bild der Zukunft ent-
wirft, um daraus Anforderungen abzuleiten und diese präventiv in die ganzheitliche Pro-
zessgestaltung zu integrieren. 
? Eine vollständige Antizipation der Zukunft im Sinne der Prävention lässt sich nicht realisie-
ren. Unvorhersehbare Veränderungen im Umfeld sowie ungeahnte Entwicklungen in der 
Prozesskette des Systemlebenszyklus machen die Fähigkeit zur Adaption zu einem weite-
ren Erfolgsfaktor und Grundprinzip der Prozessgestaltung. Träger der Adaption ist ein zu-
verlässiges Diagnosesystem, das Veränderungen frühzeitig registriert, in ihrer Bedeutung 
für das Unternehmen/Netzwerk/Kooperation bewertet und geeignete Reaktionsmaßnah-
men induziert. 
Das Phänomen der Komplexität eignet sich als geeignetes Paradigma der Prävention und Adapti-
on, welches in seiner Allgemeingültigkeit dem umfassenden Anspruch der Ganzheitlichkeit gerecht 
wird und sich als durchgängige Optimierungsgröße in sämtlichen Prozessen und Handlungsfeldern 
der Systemgestaltung und -lenkung bewährt. 
Die Bedeutung der Komplexität, die erkannte Möglichkeit ihrer Gestaltung sowie die meist unbe-
wusste Komplexitätsverursachung führen zu der Forderung nach einem systematischen Komplexi-
tätsmanagement welches den folgen Postulaten folgt [FRIC96]: 
? Zwischen Über- und Unterkomplexität kann ein Komplexitätsoptimum in Organisationen 
eingestellt werden, so dass ein fähiges und beherrschtes Verhalten bei ausreichender Fle-
xibilität und Anpassungsfähigkeit gewährleistet ist. 
? Im Hinblick auf die Gestaltung von Komplexität lassen sich die grundlegenden Vorgehens-
weisen der Komplexitätsreduzierung und Komplexitätserhöhung unterscheiden, um den op-
timalen Komplexitätspunkt einzustellen. Durch Komplexitätsbeherrschung kann ein sicherer 
Umgang mit einer verbleibenden Grundkomplexität sichergestellt werden. 
? Regelkreise sind gemäß dem kybernetischen Paradigma ein geeignetes Grundprinzip für 
die systematische Handhabung der Komplexität von Systemen.  
Das zweite Paradigma, das Postulat der Selbstorganisation und Hierarchielosigkeit, verneint die 
Voraussetzung einer systemeigenen Führungsinstanz und verlagert die Komplexitätsbewältigung 
in die lokale Interaktion der konstituierenden Systemelemente. Ein integriertes Modell der vom 
Gesamtsystem zu bewältigenden Aufgabe existiert nicht mehr. 
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Gemäß einer Definition nach LUDWIG versteht man unter Selbstorganisation 
„…die spontane Entstehung von [komplexitätsbewältigender] Ordnung, die sich durch beobachtba-
re Strukturen in ansonsten ungeordneten Systemen äußert. Ein System ist selbstorganisierend, 
wenn es von einem stabilen, bekannten Zustand in einen anderen, geordneten Zustand übergehen 
kann. Der jedoch weniger stabil und auch weniger vorhersagbar sein kann.“ [LUDW01, S. 28] 
Wesentlich geprägt wird das Selbstorganisationsparadigma durch die Theorie Komplexer Adapti-
ver Systeme (KAS), die ihrerseits in den Erkenntnissen der modernen Komplexitätswissenschaften 
verankert ist [KAUF96]. Motivation ist die in biologischen, informationstechnischen, chemischen 
oder physikalischen Systemen beobachtbare Entstehung von systemweiten Ordnungsstrukturen, 
ausgehend von Zuständen fehlender Ordnung und Struktur. Zusätzlich postuliert die Theorie Kom-
plexer Adaptiver Systeme, dass diese Ordnungsmuster in Resonanz, also ex post ohne vorherige 
Planung und übergeordnete Koordination, zur jeweiligen Umwelt des Systems stehen. Das System 
passt sich also durch reine lokale Interaktion der konstituierenden Elemente selbstorganisierend 
an seine Umwelt an [KELL94, PROB87, KAUF96]. Selbstorganisation besitzt demnach immer ei-
nen prozessualen anstelle eines institutionellen Charakters.  
Die Fähigkeiten dynamischer Systeme, am Rande des Chaos selbstorganisierend – also ohne 
externe ordnende Eingriffe - (quasi-) stabile Ordnungszustände herbeizuführen ist Forschungsin-
halt der sogenannten Santa Fe Schule um Stuart Kaufmann, Philip Anderson oder Christopher 
Langton [KAUF96, ANDE88, LANG89]. Die Anwendbarkeit der Theorie Komplexer Adaptiver Sys-
teme auf sozio-technische, zweckorientierte Systeme ist derzeit Thema organisationstheoretischer 
Forschungsvorhaben. 
2.3.4 Zwischenfazit – Komplexität und ihre Bewältigung als Aufgabe von Unter-
nehmensnetzwerken und Kooperationen 
Bei den Betrachtungen zum Komplexitätsbegriff wird deutlich, dass es sich um einen abstrakten, 
subjektivistisch geprägten Begriff handelt. 
Die im Rahmen der obigen Darstellungen angestellten Überlegungen zum Thema Komplexität 
zeigen, dass Ashby’s „Law of Requisite Variety“ eine grundlegende Bedeutung bei für die Gestal-
tung und Lenkung interorganisationaler Systeme besitzt. Es besitzt seine Gültigkeit auf drei Ebe-
nen. Zunächst muss über die innere Koordination des Unternehmensnetzwerkes gewährleistet 
sein, dass sich das Netzwerk in angemessener Form an den von ihm besetzten Umweltausschnitt 
anpasst. Es muss ein Varietäts-Abgleich zwischen Netzwerk und Branche bzw. Markt erfolgen. Auf 
der zweiten Ebene muss gewährleistet sein, dass die Netzwerkführung über angemessene Hilfs-
mittel und Methoden des inneren Komplexitätsmanagements verfügt. Auf der dritten Ebene stellt 
die Komplexität einer aktivierten Kooperation entsprechende Anforderungen an den Fit zwischen 
Problemkomplexität und der Komplexität des problemlösenden Systems. 
Die hier genannten Ebenen sind beinahe untrennbar mit einem weiteren Begriff verbunden, näm-
lich dem der Flexibilität. Im anschließenden Kapitel wird der Begriff der Flexibilität als weiterfüh-
rende Grundlage zur Komplexitätsbewältigung detailliert erläutert. 
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2.4 Flexibilität 
Nach der weitreichenden Diskussion des Komplexitätsbegriffes wird in diesem Kapitel der Begriff 
der systemischen Flexibilität als weiterführende Grundlage zur Komplexitätsbewältigung detailliert 
erläutert. Die Flexibilitätseigenschaften einer Organisation werden hier als Befähiger (Enabler) für 
die Varietätsbeherrschung auf verschiedenen Organisationsebenen verstanden, die im Sinne ei-
nes systematischen Flexibilitätsmanagements berücksichtigt werden müssen. 
2.4.1 Begriff der Flexibilität 
Flexibilität wird weithin als eine adaptive Antwort auf Unsicherheiten verstanden [SCHA98, S. 
51]. Flexibilität ist somit ein Erfordernis aus Umfeldunsicherheiten als externe Komplexität. Dabei 
wird Flexibilität als eine System- und/oder Elementeigenschaft verstanden, die für die Komplexi-
tätsbewältigung erforderlich ist. Demnach sind Komplexität und Flexibilität zwei eng miteinander 
verwobene Betrachtungsfelder der Systemgestaltung. Flexibilität ist dann als ein Maß der Eigen-
komplexität einer Organisation zu verstehen [EVER83, S. 229; DEME89, S. 143; SCHN90, S. 
379]. 
Flexibilität (auch Elastizität, Mobilität, Agilität, Adaptivität, Anpassungsfähigkeit, Reagibilität, Varia-
bilität oder Wandlungsfähigkeit) bedeutet das Vorhandensein von Freiheitsgraden auf unter-
schiedlichsten Ebenen in einer Entscheidungssituation. Diese Entscheidungssituation kann ent-
stehen aufgrund von Störungen oder neuen Chancen, die sich infolge einer dynamischen und un-
sicheren Umweltentwicklung bieten [SCHA98, S. 52; RUPP94, S.67, DEME89, S. 140]. 
Aus der Sicht der Produktion bedeutet Flexibilität die Beweglichkeit und das technische Ände-
rungs- und Anpassungsvermögen an sich wechselnde Bedingungen. Flexibilität ist folglich Aus-
druck dafür, ob, in welchem Umfang und wie schnell die Leistung eines Produktionssystems an 
andersartige Produktionsaufgaben angepasst werden kann. Diese Definition greift jedoch für die 
makrostrukturelle Flexibilitätsbetrachtung zu kurz. Nach ENGEL ist Flexibilität [ENGE01, S. 4]: 
„…die Fähigkeit eines Systems, aus wahrgenommenen oder antizipierten Entwicklungen seines 
Umfeldes reaktive und auch proaktive Veränderungen abzuleiten, um entstandene oder drohende 
Kompetenzlücken reaktionsschnell und mit minimalem Ressourcenaufwand wieder zu schließen 
oder an der Entstehung zu hindern.“  
Damit induziert der Begriff Flexibilität ein Maß an Reaktionsfähigkeit, welche es erlaubt, gezielt 
einen angestrebten Zustand, eine Position zur erreichen. Nach GERWIN ist strategische Flexibilität 
eine Antwort auf Umweltunsicherheit [GERW93, S. 398]. 
Fasst man die Charakterisierung des Flexibilitätsbegriffes zusammen, so lässt sich Flexibilität als 
ein Potenzial verstehen. Dabei kennzeichnet das Potenzial raum- und zeitabhängige Möglichkei-
ten eines Systems, die, um wirksam zu werden, einer Aktivierung bedürfen [HILL87, SEID89]. Das 
einem System zur Verfügung stehende Maß an Flexibilität, sein Flexibilitätsangebot, wird durch 
vier Einflussgrößen bestimmt, die sich gegenseitig bedingen. 
Einführung in das Themenfeld Seite 45 
 
1. Katalog der möglichen Reaktionsmaßnahmen - Varietät 
2. Treffsicherheit bei der zweckentsprechenden Selektion 
3. Reaktionsgeschwindigkeit bei Notwendigkeit 
4. Qualität der Informationsversorgung zur Maßnahmenauslösung (Aktivierung) 
In den letzten Jahren wurden auf Basis des Paradigmas der Neuen Dezentralisation und Vernet-
zung verschiedene, eher deskriptive Vorschläge zur Gestaltung von Organisationsstrukturen mit 
mehr Flexibilität vorgestellt [SCHU98, PICO03, RIGG98]. Abbildung 2-11 zeigt die von SCHUH ET 
AL. vorgeschlagene Unterteilung in innerbetrieblicher Flexibilität einerseits und überbetriebliche 
Flexibilität andererseits. Dabei können sich beide Formen in Abhängigkeit von der gewählten Or-
ganisationsform überlagern. 
Flexibilität
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Netzwerke
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Abbildung 2-11: Entwicklung der Unternehmensflexibilität als Reaktion auf eine dynamische Umwelt 
[SCHU98, S. 21] 
2.4.2 Dimensionen und Arten der Flexibilität 
Die unternehmerische Flexibilität ist vielseitig und setzt sich aus verschiedenen Flexibilitätskom-
ponenten zusammen. So kann die Flexibilität einer einzelnen Ressource (z.B. Maschine, Arbeit-
nehmer), die Flexibilität einer Gesamtheit von technischen und nicht-technischen Ressourcen (z.B. 
Abteilung) oder auch die Flexibilität eines gesamten Unternehmens gemeint sein. Im Zuge der 
Netzwerk- und Kooperationsforschung der letzen Jahre wurde die Perspektive systematisch um 
die Betrachtung von Flexibilitätsaspekten in unternehmensübergeordneten Systemen erweitert. 
Maßnahmen zur Steigerung der Flexibilität von Unternehmen und Netzwerken können auf vier 
Grundtypen zurückgeführt werden: 
1) rein quantitative Vergrößerung des Produktionsmittelbestandes  
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2) Umstellung auf flexible Produktionsmittel 
3) Modularisierung der Leistungserstellung 
4) Erschließung externer Ressourcen durch Vernetzung und Kooperation 
Zur Sicherung einer dauerhaften Wettbewerbsfähigkeit bedarf es nach FRIEDLI/SCHUH fünf wesent-
licher Voraussetzungen als Dimensionen von strategischer Flexibilität (Abbildung 2-12). Dem-
nach muss ein Unternehmen in der Lage sein, Wettbewerbsvorteile permanent in seinem Umfeld 
zu identifizieren, die Konsequenzen daraus für die eigene Organisation ableiten und gezielt auf-
bauen können. Dabei setzen Wettbewerbsvorteile eindeutige Strategien und Positionierungen 
voraus. Das Unternehmen muss sich über etwas differenzieren und einzigartig sein. Dazu muss 
ein Unternehmen über Ansätze verfügen, um Veränderungen rasch umsetzen zu können. Dies 
bedeutet, dass Flexibilität in die Organisation integriert sein muss. Wettbewerbsfähigkeit be-
deutet, dass diese Flexibilität nicht beliebig viel kosten darf. Flexibilität darf nicht mit Redundanzen 
respektive Überkapazitäten erkauft werden. Abschließend gilt, dass an die Stelle einer einmaligen 
Momentbetrachtung die Institutionalisierung einer dynamischen Betrachtungsweise von Flexibilität 
treten muss [SCHU03, S. 490].  
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Abbildung 2-12: Bezugsrahmen "Strategische Flexibilität" [SCHU03, S. 491] 
Zur Sicherung der Wettbewerbsvorteile durch strategische Flexibilität muss eine Organisation nach 
GÖRANSSON die den relevanten Märkten entsprechende praktische äußere Erreichbarkeit aufwei-
sen. Das System muss nicht nur viele, sondern die den äußeren Anforderungen entsprechenden 
Ausprägungen annehmen können. Dabei muss das System nicht nur viele – oder die den äußeren 
Anforderungen entsprechenden – Ausprägungen, sondern diese auch innerhalb eines gewissen 
Zeithorizontes mittels der zur Verfügung stehenden Ressourcen annehmen können [GÖRA98, S. 
91]. 
Diese beiden Aspekte sind in der Aussage enthalten, dass eine Organisation die den relevanten 
Märkten entsprechende praktische äußere Erreichbarkeit besitzen muss. Eine gleichzeitig hohe 
qualitative und quantitative praktische Erreichbarkeit in Bezug auf mögliche zu erbringende Leis-
tungen entspricht Flexibilität 1. Ordnung. Unter Flexibilität 1. Ordnung wird die Fähigkeit der Or-
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ganisation verstanden, sich operativ innerhalb der erforderlichen Zeit den Änderungen sowohl 
quantitativer als auch qualitativer Hinsicht anzupassen. Unter Flexibilität 2. Ordnung wird die 
strategische Flexibilität der Organisation verstanden. Die strategische Flexibilität erlaubt einer Or-
ganisation eine flexible, mittel- bis langfristige Entwicklung. Flexibilität 1. Ordnung und 2. Ordnung 
setzen organisatorische Flexibilität voraus, worunter alle zukunftsgerichteten Überlegungen der 
langfristigen Schaffung und Sicherung von Handlungsspielräumen, um Risiken zu begegnen und 
Chancen wahrzunehmen, also der Erhalt von Handlungsautonomie, verstanden werden. Organisa-
torische Flexibilität hat stoffliche Dimensionen in Form von technischer und personeller Flexibilität 
und die monetäre Dimension in Form der finanziellen Flexibilität [SYDO02, S. 110]. 
Eine umfassende Klassifikation von Flexibilitätsformen schlagen SETHI/SETHI (1990) vor (Abbil-
dung 2-13). Ihre Unterteilung stellt die bisher umfassendste Darstellung der Flexibilitätsarten dar. 
Auf die Diskussion anderer, meist als Untermengen zu verstehende Ansätze wird an dieser Stelle 
verzichtet.  
Machine
Material Handling
Operation
Process
Routing
Product 
Volume
Expansion 
Program
Production
Market
ORGANISATIONAL STRUCTURE
MICROPROCESSOR TECHNOLOGY
Component or
Basic Flexibility
System
Flexibilities
Aggregate
Flexibilities
 
Abbildung 2-13: Ordnungsgefüge verschiedener Flexibilitätsarten [SETH90, S. 297] 
Es werden grundsätzlich drei Flexibilitätsgruppen unterschieden: 
1. Component or Basic Flexibilities: Hierbei handelt es sich um die Flexibilitäten sehr wich-
tiger Systemkomponenten 
2. System Flexibilities stellen auf Flexibilitäten des gesamten Fertigungssystems 
3. Aggregate Flexibilities beziehen sich auf die Effekte der Bündelung einzelner Systemfle-
xibilitätsformen 
Die Flexibilitätsgruppen sind wiederum hinsichtlich der zwei Dimensionen Ressourcenflexibilität 
und Koordinationsflexibilität unterscheidbar. Die Ressourcenflexibilität dabei ist der Grad, zu 
dem eine Ressource für andere Einsatzbereiche verwendbar ist sowie die Kosten, Zeit und 
Schwierigkeiten, die mit dem Wechsel des Einsatzbereiches verbunden sind. Koordinationsflexibili-
tät beschreibt die Flexibilität der Prozesse, die Produktstrategien definieren, Wertschöpfungsketten 
Seite 48 Einführung in das Themenfeld  
 
 
konfigurieren und den Ressourceneinsatz zur Produktherstellung planen und durchführen 
[DUCL03, S. 448f.; PIBE01, S. 44]. 
2.4.3 Flexibilitätsmanagement als Abgleich zwischen Flexibilitätsbedarf und -
potenzial 
Wie bereits im Rahmen der Definition des Flexibilitätsbegriffes angeführt wurde, kann die System-
eigenschaft Flexibilität als ein Potenzial verstanden werden. Gekennzeichnet wird es durch von 
raum- und zeitabhängigen Möglichkeiten eines Systems, die, um wirksam zu werden, einer Aktivie-
rung bedürfen.  
Um flexibel zu sein, muss ein System alternative Systemzustände generieren und verwirklichen 
können, d.h., es muss über eine Vielfalt einsetzbarer Realitätsmöglichkeiten verfügen. Je umfang-
reicher dieser Katalog möglicher Reaktionsmaßnahmen ist, desto größer kann dass Flexibilitäts-
angebot sein [HILL87, S. 57; PIBE01, S. 97].  
Zur Vorbereitung einiger grundlegender Überlegungen sei zunächst angenommen, dass Probleme 
im Zusammenhang mit der Quantifizierung der Flexibilität umfangreicher organisatorischer Syste-
me gelöst seien. Vereinfachend gelte grundsätzlich die Annahme, die komplexen Größen Flexibili-
tätsbedarf und -angebot ließen sich jeweils durch einen skalaren Wert ausdrücken. Unter diesen 
Prämissen lässt sich ein Flexibilitätsdeckungsgrad f definieren, der das vorhandene Maß an Flexi-
bilität ins Verhältnis setzt zum notwendigen, bezogen auf die Systemziele und Anpassungserfor-
dernisse  
f = Flexibilitätsangebot /Flexibilitätsbedarf 
Drei Fälle sind zu unterscheiden: 
? f = 1: Dies ist der erstrebenswerte Zustand: Flexibilitätsangebot und -bedarf stimmen über-
ein 
? f > 1: Das Flexibilitätsangebot ist größer als der Flexibilitätsbedarf. Es liegt eine Flexibili-
tätsüberdeckung vor. 
? f < 1: Das Flexibilitätsangebot ist kleiner als der Flexibilitätsbedarf. Es liegt eine Flexibili-
tätsunterdeckung vor. 
Dieser statische Ansatz kann erweitert werden zu einer dynamischen Betrachtung. Wird zum Zeit-
punkt t0 die Flexibilitätssituation eines zukünftigen Zeitpunktes t1 untersucht (ex-ante Analyse), so 
ist die Definition des Flexibilitätsgrades folgendermaßen zu modifizieren: 
f = Zum Zeitpunkt t0 vermutlich vorhandenes Flexibilitätsangebot/ zum Zeitpunkt t1 vermutlich not-
wendiger Flexibilitätsbedarf. 
Eine Fallunterscheidung für f = 1 ergibt keinen Handlungsbedarf. Gilt f > 1, besteht also eine Flexi-
bilitätsreserve, so ist zu entscheiden, ob diese beibehalten oder abgebaut werden soll. Sofern die 
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Aufwände für die Flexibilitätsvorhaltung kostenneutral ist, kann der Flexibilitätsüberschuss beibe-
halten werden. Wenn dies jedoch nicht der Fall ist, fallen Leerkosten der Flexibilität an. In diesem 
Fall stehen zwei Wege offen, Flexibilitätsangebot und -bedarf in Übereinstimmung zu bringen. Zum 
einen können Maßnahmen ergriffen werden, um das Flexibilitätsangebot auf das für erforderlich 
gehaltene Niveau abzusenken. Zum anderen sind Maßnahmen denkbar, die dazu dienen, das 
überschüssige Potenzial zu nutzen, um damit Flexibiltätsleerkosten in Nutzkosten umzuwandeln, 
d.h. es werden Aktivitäten entwickelt, die einen höheren Flexibilitätsbedarf bedingen (z.B. Er-
schließung neuer Märkte). 
Ist f < 1 besteht ein Flexibilitätsdefizit. Es sind entweder flexibilitätssteigernde Maßnahmen zu er-
greifen oder Versuche zu unternehmen, den Flexibilitätsbedarf zu senken [HILL87, SEID89, PI-
BE01].  
Der Flexibilitätsbedarf ergibt sich aus dem Grad der Umweltturbulenzen und vom Anspruchsniveau 
der flexibilitätsbestimmenden Oberziele. Aufgabe der Flexibilitätspolitik eines Unternehmens oder 
einer Organisation ist es nun, Flexibilitätsbedarf und Flexibilitätspotenzial aufeinander abzustim-
men. Hierfür ist der Flexibilitätsbedarf nach Ausmaß, Art und Zeitpunkt zu prognostizieren, um das 
Flexibilitätspotenzial entsprechend zu gestalten. 
2.4.4 Zwischenfazit: Flexibilität als Mittel zur Komplexitätsbewältigung 
Aus den bisherigen Darlegungen wird deutlich, dass die Bildung von Unternehmensnetzwerken 
und Kooperationen eine Erweiterung der Dimensionen der Flexibilität zur Reaktion auf unvorher-
gesehene Umwelt- bzw. Marktbedingungen darstellt. Darüber hinaus konnte gezeigt werden, dass 
Flexibilität im Grunde genommen ein objektiviertes und operationalisiertes Synonym für den sub-
jektivierten Begriff der Komplexität darstellt. Festzuhalten bleibt daher, dass ein integriertes Mana-
gementkonzept einen umfassenden Flexibilitätsmanagement-Aspekt aufweisen muss, der dem 
hier angeführten Varietätsaspekt gerecht wird. 
2.5 Grundlagen der Organisations- und Managementtheorie 
In den bisher eher konzeptionellen Überlegungen zu Komplexität, Flexibilität, Systemtheorie und 
Kybernetik wurden grundlegende Anforderungen an die Gestaltung und Lenkung von sozio-
technischen Systemen herausgearbeitet. Im Rahmen der Betrachtungen zur Organisations- und 
Managementtheorie wird im Folgenden dargelegt, wie diese die Erkenntnisse im Sinne praxisori-
entierter Konzepte operationalisieren. 
Hierzu werden Organisations- und Managementtheorie zunächst getrennt von einander eingeführt. 
Wesentliche Begriffe werden definiert und einige grundlegende Theorien vorgestellt. Anschließend 
werden die beiden Theoriestränge zusammengeführt und auf ihre Relevanz für die Gestaltung und 
Lenkung von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen hin geprüft. 
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2.5.1 Definition des Organisationsbegriffes 
Der Ausdruck "Organisation" weist sowohl in der Umgangssprache als auch in der Sprache der 
Wissenschaft eine Vielfältigkeit auf. Generell bezieht sich Organisation auf eine zielorientierte, 
arbeitsteilige und zugleich harmonisierende Vorgehensweise zur Lösung komplexer Proble-
me.  
Die instrumentale Sichtweise versteht Organisation als ein Führungsinstrument innerhalb eines 
Unternehmens, das anhand betriebswirtschaftlicher Kriterien bewertbar ist: Das Unternehmen hat 
eine Organisation. 
Die eher verhaltenswissenschaftlich orientierte, institutionale Sichtweise versteht eine Orga-
nisation als menschliches Konstrukt zur Sinnvermittlung: Ein Unternehmen ist eine Organisation. 
Eine dritte Sichtweise baut auf Erkenntnissen der Systemtheorie und der Kybernetik auf. Funktio-
nal gesehen sind Organisationen Ordnungsmuster zur Bewältigung komplexer, interdisziplinärer 
Aufgabenstellungen, die auf Anpassungsfähigkeit an die turbulente Umwelt ausgerichtet sind: Ein 
Unternehmen wird organisiert. Eine ganzheitliche Betrachtungsweise umfasst immer alle drei 
Dimensionen. Vor dem Hintergrund der Organisationsgestaltung ist eine Einengung auf die syste-
mische Sicht sinnvoll. Sie sieht Organisation als zielorientierte, integrative Strukturierung, 
bestehend aus Elementen und Beziehungen, die diese Elemente in Relation zueinander setzt und 
damit Strukturen schafft [GOME99, S. 16]. 
Nach COLEMAN (1979) und VANBERG (1982) sind Organisationen Ressourcenpools oder korporati-
ve Akteure. Sie entstehen, wenn Individuen einen Teil ihrer Ressourcen einer zentralen Disposition 
unterstellen, die außerhalb ihrer selbst liegt [KIES92, S. 1]. Diese Definition macht deutlich, dass 
Markt und Organisation grundlegende Alternativen der Koordination individueller Aktivitäten dar-
stellen. KIESER/KUBICEK (1992) definieren Organisationen 
„… als soziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit 
deren Hilfe Aktivitäten der Mitglieder auf das (gemeinsam) verfolgte Ziel ausgerichtet werden sol-
len.“ [KIES92, S. 4] 
Die konstituierenden Elemente der obigen Definition sollen im Folgenden kurz spezifiziert werden, 
da sie aus Sicht des Autors von großer Bedeutung für den weiteren Diskurs der vorliegenden Ar-
beit sind. 
Ein Organisationsziel ist die aus mehreren, teilweise miteinander konfligierenden Zielelementen 
bestehende Vorstellung über den für die Zukunft anzustrebenden Zustand der Organisation, die 
eine Gruppe von Organisationsmitgliedern u.U. gegen die Vorstellungen anderer Organisations-
mitglieder durchgesetzt hat. 
Die Mitgliedschaft eines Individuums in einer Organisation basiert auf vertraglichen Beziehungen, 
die der Organisation bzw. ihren Vertretern das Recht zur weiteren Präzisierung von Anforderungen 
und Vorgaben einschließlich organisatorischer Regelungen für das Mitglied einräumen. Diese An-
forderungen und Vorgaben beziehen sich nicht auf die gesamte Persönlichkeit des Individuums, 
sondern in erster Linie auf bestimmte Handlungen. Zu den vertraglichen und organisatorischen 
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Regelungen kommen jedoch noch implizite, kulturell vermittelte Mitgliedschaftsbedingungen hinzu. 
Verstöße einer Seite gegen die expliziten oder impliziten Mitgliedschaftsbedingungen können die 
Aufkündigung der Mitgliedschaft zur Folge haben. 
Unter der formalen Struktur einer Organisation versteht man ein System von geltenden Regelun-
gen für die Steuerung von Leistungen und Verhalten der Organisationsmitglieder. Bei der Bestim-
mung dessen, was gilt, kommt der erkennbaren Absicht der mit Regelungskompetenzen ausges-
tatteten Instanzen und der Wahrnehmung derjenigen, für die die Regelungen gelten sollen, be-
sondere Bedeutung zu [KIES92, S. 16]. Dabei ist mit Interpretationsunterschieden, Perspektiven-
differenzen und Mehrdeutigkeiten bei der Erfassung der geltenden Regelungen zu rechnen, so 
dass zumindest angegeben werden sollte, aus welcher Perspektive sie erfasst und dargestellt 
werden. Die Bedeutung von organisationsinternen Interpretationsprozessen und Perspektivendiffe-
renzen für eine realistische Strukturbeschreibung nimmt in dem Maße zu, in dem man über die 
Darstellung von Grundmustern hinaus Fragen der Geltung, Anerkennung und Befolgung einzelner 
Regelungen behandeln will. Zum Thema Regelungen versteht man unter Organisation nach 
SCHMIDT  
„… ein System dauerhaft wirksamer Regelungen, das dazu beitragen soll, die Ziele eines Unter-
nehmens besser zu erreichen. Als Vorteile werden Effizienz, Wirtschaftlichkeit und Transparenz 
angesehen.“ [SCHM94, S. 15 ff.] 
2.5.2 Ausgewählte Organisationstheorien 
Will man Organisationen (exakt) untersuchen, bedarf es allgemeingültiger Kriterien, mit denen sich 
Organisationsstrukturen beschreiben lassen. KIESER/KUBICEK schlagen dazu vor, zunächst die 
Grundmuster bestehender Organisationen zu beschreiben und ihr Entstehen nachzuvollziehen. 
Daran können Kritik und Weiterentwicklung aus Sicht von Mitarbeiter-, Werte- und Dynamikorien-
tierung anknüpfen. Organisationen werden in sehr unterschiedlichen Theorien beschrieben, bei 
denen jeweils andere Aspekte hervorgehoben und verschiedenartige Methoden eingesetzt werden 
(Abbildung 2-14). 
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Abbildung 2-14: Perspektiven auf Organisationsgestaltung [KIES92, S. 34] 
Bei der Produktion von Gütern und Dienstleistungen sind Menschen darauf angewiesen, ihre 
Handlungen aufeinander abzustimmen. Organisationen (in allen ihren Ausprägungsformen) stel-
len ein herausragendes Instrument dar, eine solche Koordination vorzunehmen und die Aktivitä-
ten zu einem sinnvollen Ganzen zu verknüpfen. 
Ein genauerer Blick in die Lehrbücher der Organisationstheorie macht deutlich, dass es die Orga-
nisationstheorie nicht gibt und dass viele verschiedene, teils widersprüchliche Erklärungsansätze 
bestehen. Als Ursache hierfür wird die Komplexität des sozialen Gebildes „Organisation“ angeführt 
und damit die Vielzahl damit verbundener komplexer Probleme, die im Rahmen der Organisation 
bewältigt werden müssen. 
Neuere Ansätze der Organisationslehre stellen mehrere alternative Gestaltungsprinzipien für 
einzelne Probleme des Organisierens nebeneinander. Mit den Ansätzen der Organisationslehre 
können jedoch Unterschiede in den Strukturen von Organisationen nur ungenau erfasst werden, 
da nur die extremen Ausprägungen angegeben werden. In der Realität herrschen jedoch Misch-
formen vor, die zwischen den Extremen liegen. Die Ansätze bieten eine gute begriffliche Grundla-
ge, müssen jedoch weiter differenziert werden, um die Ausprägung von Organisationsstrukturen 
konkret zu bestimmen. 
Den klassischen Ansätzen liegt eine primär instrumentelle Sichtweise zugrunde. Organisationen 
werden als Systeme von Regelungen betrachtet, die das Handeln in arbeitsteiligen Systemen auf 
das Unternehmensziel ausrichten. Demgegenüber werden bei verhaltensorientierten Ansätzen 
vor allem die Zufriedenheit und die Motivation der Mitarbeiter und deren Einfluss auf die Produktivi-
tät betrachtet. Die Organisation wird als ein Interaktions- und Verhaltenssystem dargestellt. Durch 
diese Betrachtungsweise werden Anregungen zur Gestaltung gegeben mit dem Ziel, eine bessere 
Befriedigung der menschlichen Bedürfnisse zu erreichen.  
Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie befasst sich mit Entscheidungsprozessen 
innerhalb einer Organisation. Sie konzentriert sich auf die Koordination der Entscheidungen und 
Aktivitäten der Organisationsmitglieder, um die Organisationsziele zu erreichen und die Ziele ge-
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änderten Umweltverhältnissen anzupassen. Um die Entscheidungsprozesse zu koordinieren, 
werden standardisierte, organisatorische Regelungen eingesetzt, oder die Organisationsmitglieder 
legen in einem Verhandlungsprozess ein geeignetes Vorgehen fest. Neben den offiziellen Struktu-
ren existieren auch informale Regeln, die intuitiv beachtet werden. Sie sind oftmals Ausprägungen 
der informellen Organisation. Die verhaltensorientierte Entscheidungstheorie zeigt demnach be-
stimmte Beziehungen zwischen Organisationsstruktur und den Organisationsmitgliedern auf. Der 
Ansatz gibt Aufschluss darüber, inwiefern Mitarbeiter die Koordinations- und Beeinflussungsversu-
che einer Organisation akzeptieren und wie rational ihr so gesteuertes Verhalten im Hinblick auf 
die Zielerreichung ist.  
Der Begriff des Systems und des Systemkonzepts sind in der Organisationstheorie weit verbreitet. 
Bei den systemorientierten Ansätzen ist besonders der systemtheoretische, kybernetische An-
satz hervorzuheben. Systemtheorie und Kybernetik bilden wie oben beschrieben ein interdiszipli-
näres, wissenschaftliches Konzept. Sie bieten Leistungen, die für das Beschreiben und Lösen or-
ganisatorischer Fragestellungen von großer Bedeutung sind: 
? ganzheitliche Sichtweise, 
? Umweltorientierung, 
? Dynamisierung der Betrachtung, 
? Interdisziplinarität, 
? Gestaltungsorientierung, 
? Ausrichtung auf Selbstregulierung und Selbstorganisation. 
Der systemtheoretische Ansatz bildet eine nützliche Erweiterung bestehender Ansätze. 
Während in der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie die Entscheidungsprozesse im 
Vordergrund stehen, konzentriert sich der Situative Ansatz auf die Organisationsstruktur. Damit 
knüpft er an die Tradition der Managementtheorie an. Der Situative Ansatz geht von der Annahme 
aus, dass die formale Organisationsstruktur einen starken Einfluss auf die Effizienz der Organisati-
on hat. Um effizient zu sein, müssen Organisationen ihre Struktur an ihre jeweilige Situation an-
passen [KIES99, S. 169]. Gleichzeitig wird akzeptiert, dass nicht die gesamte Organisationsstruk-
tur in einer einheitlichen Weise von der Umwelt geprägt ist. Vielmehr wird davon ausgegangen, 
dass verschiedene Organisationsbereiche in unterschiedlicher Weise mit Anpassungsmaßnahmen 
und Innovationen beschäftigt sind, da verschiedene Bereiche einer Organisation mit unterschiedli-
chen Umwelten konfrontiert sein können.  
Erweiterungen des Situativen Ansatzes bauen auf der Erkenntnis auf, dass Entscheider Einfluss 
auf die Gestaltung der Organisationsstruktur nehmen. Damit wird die untrennbare Verfloch-
tenheit von Organisationstheorie und Managementtheorie anerkannt. Haupteinflussgröße der 
Strukturgestaltung durch das Management ist die Strategiedefinition und -umsetzung der Unter-
nehmens/ Organisationsführung. Es gilt der Leitsatz „Structure follows Strategy“ [CHIL72, S. 6]. 
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Organisationen machen Prozesse der Veränderung durch. Daher sind die Vertreter der evoluti-
onstheoretischen Ansätze der Ansicht, dass Organisationen zu komplex sind, um durch geplante 
Eingriffe in berechenbarer Weise in einen gewünschten Zustand überführt zu werden. Ansätze der 
Evolution von Organisationen machen meist Anleihen bei der synthetischen Evolutionstheorie der 
Biologie, wonach nicht die Gestalter sondern die Auslese durch die Umwelt darüber entscheidet, 
welche organisationalen Variationen von Nutzen sind und überleben [KIES99, S. 253]. 
Die bisher diskutierten Ansätze gehen davon aus, dass sich die Organisationsstruktur oder be-
stimmte Merkmale der Organisation in einer objektiven Weise erfassen lassen. Gemäß dem kon-
struktivistischen Ansatz findet Organisation demgegenüber vielmehr in den Köpfen der Orga-
nisationsmitglieder statt. Demnach funktionieren Organisationen nicht, weil ihre Struktur zweck-
mäßig gestaltet ist, sondern weil die Mitglieder in ihren Köpfen bestimmte Vorstellungen darüber 
haben, wie Organisationen funktionieren sollten. Diese haben ein Modell der Organisation vor Au-
gen, in der sie tätig sind [KIES99, S.296]. 
Die Institutionalistische Theorie geht davon aus, dass Annahmen, Vorstellungen und Erwartun-
gen, die in einer Gesellschaft bestehen, generell festlegen, wie Unternehmen und Organisationen 
gestaltet sein sollten, warum sie nützlich sind, welche Aufgaben ihnen zukommen und welche 
nicht. Konkret bedeutet dies für die Struktur von Organisationen, dass viele in ihnen vorzufinden-
den Stellen, Abteilungen und Verfahrensweisen oder Programme aufgrund öffentlicher (institutio-
naler) Meinungen und der Sichtweise wichtiger Kunden erforderlich oder durch Gesetze erzwun-
gen werden. Sie werden adoptiert, unabhängig von ihren Auswirkungen auf das Arbeitsergebnis 
[KIES99, S. 320].  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass kein einzelner organisationstheoretischer An-
satz beanspruchen kann, die gesamte Komplexität der Beschreibung und Gestaltung von Organi-
sationsstrukturen abzubilden und zu erklären. Die Entwicklung eines speziellen, umfassenden 
Theoriegebäudes stellt jedoch ein aussichtsloses Unterfangen dar. Vielmehr erscheint es sinnvoll, 
zur Lösung der speziellen Problemstellung der vorliegenden Arbeit auf unterschiedliche Ansätze 
zurückzugreifen. 
Festzuhalten bleibt, dass keine Strukturform existiert, die allen Organisationen empfohlen 
werden kann, wohl aber können Richtungen aufgezeigt werden, wohin sich die Organisation in 
der spezifischen Situation entwickeln sollte. Da die pragmatische Variante auf die Formulierung 
von Gestaltungsmöglichkeiten oder Gestaltungsempfehlungen und deren Begründung ausgerichtet 
ist, eignet sie sich im Rahmen dieser Arbeit für weitere Untersuchungen. Es wird von einem “Or-
ganisationsgestalter” ausgegangen, der bestimmte Gestaltungsziele verfolgt und eine geeignete 
Struktur sucht [THOM02, S. 185; STAE99, S. 453]. 
2.5.3 Definition des Management-Begriffs 
Nach ULRICH umfasst das Management als Tätigkeit neben dem Gestalten auch das Lenken und 
Entwickeln von Organisationen. Die Aufgaben des Managements können dabei wie folgt beschrie-
ben werden: 
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Gestalten eines institutionellen Rahmens, der es ermöglicht, eine handlungsfähige Ganzheit über 
ihre Zweckerfüllung überlebens- und entwicklungsfähige zu erhalten. Lenkung durch das Bestim-
men von Zielen und das Festlegen, Auslösen und Kontrollieren von zielgerichteten Aktivitäten des 
Systems und seiner Elemente. Entwicklung ist teils das Ergebnis von Gestaltungs- und Len-
kungsprozessen im Zeitverlauf, teils erfolgt sie in sozialen Systemen eigenständig evolutorisch 
durch intergeneratives Erlernen von Wissen, Können und Einstellungen. 
Gegenstandbereich von Management ist somit die Intervention auf Subsystem-Ebene (Mitarbeiter, 
Abteilungen, Bereiche) und Intervention auf Gesamtsystem-Ebene (Organisation) sowie Interventi-
on auf Intersystem-Ebene (Organisation – Organisation) 
In der Managementliteratur können drei grundsätzliche Sichtweisen auf das Verständnis von 
Management unterschieden werden. Unter Management und Führung im funktionalen Sinn wer-
den die Aufgaben und Funktionen subsumiert, die zur Lebensfähigkeit der Organisation notwendig 
sind (Planung, Gestaltung, Führung/Lenkung, Kontrolle etc.). Der Aufgabenbereich der Führung 
umfasst sämtliche betriebsmittel- und marktleistungsorientierte Funktionsbereiche, die sich mit der 
Betriebsmittelbeschaffung und -verwaltung bzw. mit der Marktleistungsentwicklung, -erstellung und 
-verwertung befassen. Somit umfasst der Führungsbereich eines Unternehmens sowohl den Ver-
sorgungs- als auch den Vollzugsbereich [SCHE98, S. 17; STEI93, S. 6ff.]. 
Unter Management im institutionalen Sinn werden diejenigen Personen und Gruppen verstan-
den, die die funktionalen Aufgaben des Managements wahrnehmen. [STAE99, S. 71; STEI93, S. 
6]. 
Im Falle des Verständnisses von Management als Prozess verlagert sich die Betrachtungsweise 
von einer statischen auf eine dynamische Betrachtungsebene. Hierbei interessieren nicht Zustän-
de oder Ergebnisse, sondern die Entwicklung von Aktivitäten. Unternehmensführung als Prozess 
fragt nach der Vorbereitung, Entstehung und Durchführung von Entscheidungen, die von der Insti-
tution „Unternehmensführung“ oder „Management“ getroffen werden. Im Sinne eines ganzheitli-
chen Managements hat die Unternehmensführung vor allem die zukünftige Ausrichtung des 
Unternehmens durch Ziele und Strategien zur Aufgabe. Daraus folgt, dass besonders strate-
gische Problemstellungen als Gegenstand von Problemlösungs- und Entscheidungspro-
zessen Berücksichtigung finden müssen [SCHE98, S. 19]. 
Koordination gilt als eine zentrale Managementfunktion. Unter Koordination in Organisationen 
versteht man die Abstimmung und Harmonisierung von Handlungen der Organisationsmitglie-
der sowie die Ausrichtung arbeitsteilig gebildeter Stellen, beides im Hinblick und Richtung auf Ziele 
und Zwecke der Organisation [STAE99, S. 555]. 
2.5.4 Ausgewählte Managementtheorien 
Die Managementtheorie hat im Laufe der Zeit, beeinflusst durch die mit ihr verknüpften Disziplinen, 
eine Vielzahl verschiedener Ansätze hervorgebracht. 
Die Entwicklung potenzialorientierter Ansätze des Managements geht auf GÄLWEILER zurück, 
der den Begriff des strategischen Erfolgspotenzials geprägt hat [GÄLW87, S. 26ff.]. Er versteht 
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darunter das gesamte Gefüge aller produkt- und marktspezifischen, erfolgsrelevanten Vorausset-
zungen, die spätestens dann bestehen müssen, wenn es um die Erfolgsrealisierung geht. Der 
Begriff des Erfolgspotenzials wird dabei mit der strategischen Führung in Verbindung gebracht, 
indem die Aufgabe darin besteht, hinreichend hohe und sichere Erfolgspotenziale zu suchen, auf-
zubauen und zu erhalten. Damit werden Erfolgspotenziale zu Steuerungsgrößen des strategischen 
Managements und zugleich zu Vorsteuergrößen für die operative Führung im Hinblick auf Erfolg 
und Liquidität [BLEI99, S. 458]. Der hiermit verbundene Gedanke der relativen Positionierung zu 
anderen Wettbewerbern wird von PÜMPIN aufgegriffen und zum Konzept der strategischen Er-
folgspositionen ausgebaut. Des Weiteren prägt PÜMPIN den Begriff des Nutzenpotenzials. Ein 
Nutzenpotenzial ist dabei eine in der Umwelt, im Markt oder im Unternehmen latent oder effektiv 
vorhandene Konstellation, die durch Aktivitäten des Unternehmens zum Vorteil aller Bezugsgrup-
pen erschlossen werden. 
Ein weiterer Denkansatz für die Ausformulierung eines integrierten Managements ist der fähig-
keitsorientierte Ansatz. Er geht von der Suche nach und Entwicklung von Kernfähigkeiten eines 
Unternehmens aus. Aus ihnen können dann weiterführende strategische Überlegungen hinsichtlich 
neuer Produkt-Markt-Kombinationen abgeleitet werden. Hintergrund des ressourcen-orientierten 
Denkens ist die These, dass Erfolg von Unternehmen im Gegensatz zur outside-in Perspektive 
strategischer Erfolgspositionen auf unternehmensinterne Faktoren zurückführbar ist [PRAH90]. 
Im Gegensatz zum entscheidungsorientierten Ansatz der Betriebswirtschaftslehre, der versucht, 
Modelle zur Entscheidungsunterstützung zu entwickeln, geht die systemorientierte Management-
lehre einen Schritt weiter und will Modelle für zukünftige Wirklichkeiten entwickeln [WÖHE96, 
S.79]. 
Die strategische Managementforschung integriert eine Vielzahl theoretischer Ansätze, die sich 
zentral mit dem erfolgreichen bestehen von Unternehmen im Wettbewerb befassen. In ihrem 
Rahmen werden Fragen nach Zielsystemen, nach dem Wettbewerb zur Verfügung stehender Res-
sourcen und Kräften, nach erfolgsträchtigem Verhalten oder nach Stimmigkeit von Strategien ge-
stellt. Die in diesem Zusammenhang zu bewältigenden Aufgaben lassen sich in die Phasen Pla-
nung, Organisation, Implementation und Kontrolle einteilen. Was hierbei im Sinne einer Ent-
scheidung als strategisch sinnvoll angesehen wird, kann vor dem Hintergrund der beiden derzeit 
dominanten Denkansätze des strategischen Managements der Resource-Dependence (inside-
out) oder Market-Oriented (outside-in) Perspektive gesehen werden. 
2.5.5 Dimensionen und Handlungsfelder des Managements 
STÄHLE versteht unter den Dimensionen des Management [STAE99, S. 597]: 
? Management der System-Umweltbeziehungen 
? Management der Strukturen 
? Management des Humankapitals 
? Management des Wandels 
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Eine ähnliche Unterteilung berücksichtigt das St. Galler Management-Konzept, welches auf dem 
Systemansatz nach ULRICH aufbaut [BLEI99, S. 71]. Mit dem Ziel, differenzierte Lösungen für die 
dargestellten gewachsenen Herausforderungen an das Management zu erarbeiten, werden drei 
Dimensionen unterschieden, eine 
? normative,  
? strategische und eine 
? operative  
Dimension (Abbildung 2-15). Sie akzentuieren logisch voneinander abgrenzbare Problemfelder, 
die durch das Management zu bearbeiten sind. Ziele des St. Galler Management-Konzeptes sind: 
1. Eine dimensionale Ordnung von Entscheidungsproblemen des Managements vorzuneh-
men. 
2. Bereitstellung eines problembezogenen Ordnungsrahmens und Vorgehensmusters zur in-
tegrativen Konzipierung von Lösungsrichtungen unter Beachtung kontextualer und situati-
ver Bedingtheiten der Unternehmensentwicklung, die als Konzeptionshilfen für die Eigenre-
flexion oder den Dialog zur Positionierung von Lagen und Absichten dienen. 
Im Sinne einer integrierten Managementbetrachtung ist daher von der gegenseitigen Durchdrin-
gung aller folgenden zu differenzierenden Dimensionen auszugehen. 
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Abbildung 2-15: St. Galler Management-Konzept [BLEI99, S. 77] 
Die Integration der einzelnen Dimensionen des Managements erfolgt durch eine paradigmatisch 
geprägte Leitidee. Nach ihr richten sich die normativen, strategischen und operativen Ebenen, 
vermittelt über die Wahl von Aktivitäten, Strukturen und Verhalten. 
Nach BLEICHER bilden normatives und strategisches Management einerseits und operatives Ma-
nagement andererseits die beiden Seiten einer Medaille [BLEI99, S. 74]. 
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Während er dem Normativen und Strategischen eher eine Gestaltungsfunktion beimisst, sieht er 
die Aufgabe des operativen Managements in der lenkenden und entwickelnden Funktion. Daraus 
folgt, dass das St. Galler Management-Konzept im Speziellen, und damit auch der Gedanke des 
Konzeptes im Allgemeinen, im Grunde nur für die normative und strategische Dimension gilt, wäh-
rend dem operativen Management eine konzeptbegleitend, vollziehende Rolle beigemessen wird. 
Dennoch betont BLEICHER, dass die Dimensionen des Konzeptes nicht unabhängig voneinander 
zu betrachten sind. Zwischen ihnen vollziehen sich vielfältige Vor- und Rückkopplungsprozesse, 
indem einerseits konzeptionelle Vorgaben normativer und strategischer Art wegweisend für opera-
tive Dispositionen werden und andererseits unplanbare Ereignisse als Hindernisse für die Realisie-
rung von Vorgaben erkennbar werden, die eine Veränderung von Zukunftsvorstellungen und Stra-
tegien zu ihrer Umsetzung bedingen [BLEI99, S. 74]. 
Die drei Dimensionen des Managements haben gemeinsam, dass sie die zukünftige Entwicklung 
eines Unternehmens, die in der Vergangenheit bereits angelegt ist, beeinflussen zu wollen 
[BLEI99, S. 84]. Mit einem visionären Management wird eine durchgehende Kette von Zukunftsvi-
sionen über unternehmenspolitische Missionen zu strategischen Programmen geschaffen, die 
letztlich durch das operative Management umgesetzt werden [BLEI99, S. 457]. 
Der Zürcher Ansatz zur Führungslehre nach RÜHLI versteht unter den Dimensionen der Führung 
und deren Handlungsfelder die Zusammenführung aus einem allgemeinen und einem Problemlö-
sungsprozess mit den vier wesentlichen Managementfunktionen Planung, Entscheidung, Auf-
gabenübertragung und Kontrolle. 
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Abbildung 2-16: Integriertes Managementkonzept [RÜHL96, S. 64f.; THOM02, S. 35] 
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Diese werden wiederum unter den drei Aspekten der institutionellen, prozessualen und instru-
mentalen Führung betrachtet (Abbildung 2-16). 
Da die Unterteilung der Dimensionen des Managements gemäß dem St. Galler Konzept eine hö-
here Verbreitung als die anderen genannten besitzt, wird nachstehend eine kurze Übersicht über 
konkrete Ansätze und Inhalte zur handelnden Ausführung innerhalb der Dimensionen vorgenom-
men. 
Normatives Management 
„Die Ebene des normativen Managements beschäftigt sich mit den generellen Zielen eines Unter-
nehmens, mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgelegt sind, die Lebens- und 
Entwicklungsfähigkeit eines Unternehmens zu ermöglichen.“ [BLEI99, S. 74].  
Dabei umschließt die Entwicklungsfähigkeit eine qualifizierte Veränderung in Richtung eines positi-
ven, sinnvollen Wandels. Ausgehend von einer unternehmerischen Vision ist unternehmenspoliti-
sches Handeln und Verhalten zentraler Inhalt des normativen Managements. Das normative Ma-
nagement richtet sich auf die Nutzenstiftung für Bezugsgruppen aus. Es definiert die zweckorien-
tierten Ziele des Unternehmens im Umfeld der Gesellschaft und Wirtschaft und vermittelt den Mit-
gliedern des sozialen Systems Sinn und Identität im Inneren und Äußeren. Das normative Mana-
gement wirkt in seiner konstitutiven Rolle begründend für alle Handlungen des Unternehmens. 
Unternehmenspolitisch konkretisiert es sich in der Vorgabe einer Mission für die Unternehmens-
entwicklung [BLEI99, S. 75.]. 
Im normativen Management werden Entscheidungen zusammengefasst, die nicht durch überge-
ordnete Unternehmensentscheidungen sachlich begründet sind, sondern von den Trägern eines 
Unternehmens als Norm vorgegeben werden. Zentrale Aufgabe des normativen Managements ist 
die Definition des Selbstverständnisses eines Unternehmens. Hauptaugenmerk ist hierbei die 
Formulierung einer Vision, die Ableitung einer Mission und die Zuordnung grundlegender Ziele des 
Unternehmens. Weitere Aufgaben des normativen Managements ist die Gestaltung der Unterneh-
mensverfassung und der Unternehmenskultur, welche die Determinierung des Selbstverständnis-
ses des Unternehmens absichern. 
Normative Erfolgspotenziale entstehen durch Erfüllung von Forderungen von Bezugsgruppen 
nach Stiftung eines Nutzens durch ein Unternehmen. Insofern ist für sie die Bezeichnung Nutzen-
potenziale angebracht [BLEI99, S. 460]. 
Die Unternehmensverfassung betrifft die institutionelle Sichtweise der Unternehmensführung und 
bildet deren Handlungsrahmen. Die vorherrschende Begründung der Notwendigkeit von Unter-
nehmensverfassung stützt sich auf das Phänomen der Interessendivergenz der an Unternehmen 
beteiligten Akteure und Gruppen [MACH93, S. 104ff.]. 
Regelungsgegenstände der Unternehmensverfassung umfassen: 
? Grundrechte und –pflichten der Unternehmensmitglieder (Anteilseigner, Manager, Arbeit-
nehmer 
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? Zwecksetzung, Struktur und Kompetenzen der Entscheidungsorgane: Unternehmensorga-
ne (Vorstand, Aufsichtsrat, Hauptversammlung) 
? Unternehmensziele (Gewinn, Liquidität) 
Strategisches Management  
Die Bezugsgröße des strategischen Managements leitet sich von den Missionen des normativen 
Managements ab. Im Zentrum strategischer Überlegungen stehen neben Programmen die grund-
sätzliche Auslegung von Strukturen und Systemen des Managements sowie das Problemlösungs-
verhalten ihrer Träger. Während das normative Management Aktivitäten begründet, ist es Aufgabe 
des strategischen Managements, ausrichtend auf Aktivitäten einzuwirken [BLEI99, S. 76, KREI97, 
S. 37]. 
Als strategisch gelten solche Entscheidungen des Managements, die die grundsätzliche Rich-
tungen der Unternehmensentwicklung bestimmen oder maßgeblich beeinflussen. Das Ziel stra-
tegischer Entscheidungen ist es, den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern, indem 
sie die externe und interne Ausrichtung des Unternehmens bestimmen. Mit den Entscheidungen 
über die grundsätzliche Ausrichtung eines Unternehmens werden Handlungsmöglichkeiten 
geschaffen, die als Erfolgspotenziale aufgefasst werden. Das strategische Management befasst 
sich also mit Entscheidungen über die beiden zentralen Bestimmungsfaktoren des Erfolges von 
Unternehmen: seine Positionierung im Markt und die Ausgestaltung seiner Ressourcenbasis 
[HUNG01, S. 6]. 
Strategien sind der Ausgangs- und Mittelpunkt des strategischen Managements. Sie bestimmen 
die geschäftliche Ausrichtung eines Unternehmens, indem sie die langfristigen Geschäftsziele de-
finieren und festlegen, wie sich das Unternehmen in seinen Märkten positionieren soll und indem 
sie dafür Sorge tragen, dass die wettbewerbsrelevanten Ressourcen identifiziert und aufgebaut 
werden. Nach RÜEGG-STÜRM umfasst eine Strategie vor dem Hintergrund des unternehmerischen 
Kontextes fünf grundsätzliche Fragestellungen (vgl. Abbildung 2-17). 
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Abbildung 2-17: Fragestellungen einer Strategie [RÜEG02, S. 40] 
Eine bis heute gültige Definition des Strategiebegriffes stammt von CHANDLER [CHAN95, S. 13]: 
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„Strategy can be defined as the determination of the long-term goals and objectives of an enter-
prise, and the adoption of courses of action and allocation of resources necessary for carrying out 
these goals.“  
Unter dem Begriff Strukturen werden solche Regelungen verstanden, die die Zusammenarbeit der 
Menschen und Organisationseinheiten im Unternehmen (im Sinne dieser Arbeit auch Unterneh-
men) bestimmen. Sie determinieren die Art der Arbeitsteilung zwischen den Unternehmensange-
hörigen und legen fest, wie diese bei der arbeitsteiligen Aufgabenerfüllung koordiniert werden. 
Derart wird die Organisation des Unternehmens gestaltet.  
Seit Beginn der Anwendung strategischer Überlegungen auf die Unternehmensführung gilt eine 
Vielzahl von Untersuchungen der Implementierbarkeit neuer Strategien in Unternehmen. Die Um-
setzung strategischen Gedankengutes nimmt dabei eine zentrale Rolle in der Strategieforschung 
ein. Im besonderen Interesse der vorliegenden Arbeit steht nun die Frage, welche Auswirkungen 
neue strategische Konzepte auf die Organisationsstrukturen von Unternehmen haben und vice 
versa, inwieweit neuartige Organisationskonzepte den strategischen Gestaltungsraum beeinflus-
sen. Zur Lösung des organisatorischen Gestaltungsproblems wurde in den 60er Jahren von 
CHANDLER das Prinzip „Structure follows Strategy“ geprägt. Nach diesem Prinzip muss sich die 
Organisationsstruktur des Unternehmens zur operativen Umsetzung der jeweiligen strategischen 
Zielsetzung eng an der strategischen Ausrichtung orientieren [THIE97, S. 18]. GOMEZ/ZIMMERMANN 
(1999) hingegen führen den Nachweis für einen engen Zusammenhang zwischen Strategie und 
Organisationsstrukturen in beide Richtungen [GOME99, S. 166ff.]. 
Als Systeme schließlich sollen jene Instrumente bezeichnet werden, die benötigt werden, um das 
Unternehmen zu führen (Abbildung 2-18). Man spricht deshalb auch von der Infrastruktur des Ma-
nagements. Im Wesentlichen geht es dabei um solche Systeme, die das Management mit den 
notwendigen Informationen ausstatten (Management-Informationssysteme) bzw. das Verhalten 
und die Motivation der Mitarbeiter beeinflussen sollen (Management-Anreizsysteme). 
Strategien
? langfristige Geschäftsziele
? Festlegung der angestrebten Marktposition
? Identifikation und Aufbau von 
wettbewerbsrelevanten Ressourcen
? Direktion
Strukturen Systeme
 
Abbildung 2-18: Objekte des strategischen Managements 
Die Mehrheit der wissenschaftlichen Publikationen zum Thema Strategie unterscheidet zwei Ebe-
nen des strategischen Managements die Unternehmensebene sowie die Geschäftsfeldebene. 
Die zentrale strategische Fragestellung auf Unternehmensebene besteht darin, in welchen Ge-
schäften das Unternehmen agieren will und wie diese untereinander zu priorisieren sind. Die Auf-
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gabe des strategischen Managements auf Unternehmensebene ist somit die Gestaltung des Ge-
schäftsfeldportfolios und somit die Verteilung von Ressourcen auf einzelne Geschäftsfelder inner-
halb dieses Portfolios. Ziel ist die Gesamtoptimierung der Unternehmenspositionierung. Ergebnis 
ist eine Unternehmensstrategie. Die Fragestellung auf Geschäftsfeldebene besteht hingegen in 
der Positionierung jedes einzelnen Geschäftes, in dem das Unternehmen agiert. Im Kern geht es 
darum, wie Wettbewerbsvorteile gegenüber Konkurrenten aufgebaut und ausgenutzt werden kön-
nen, damit die Ziele des Geschäftsfeldes erreicht werden. Ergebnis ist eine Wettbewerbsstrategie. 
Für jedes Geschäftsfeld muss eine eigene Strategie entwickelt werden [HUNG01, S. 7ff.]. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Aufgabe des strategischen Managements 
darin besteht, die Voraussetzungen dafür zu schaffen, dass die normativen Ansprüche an die Ent-
wicklung des Unternehmens langfristig erfüllt werden können. Dazu müssen Strategien formuliert 
und mit Hilfe von Strukturen in Systemen manifestiert werden. Hierdurch werden die externe Aus-
richtung (Marktposition) und die interne Ausrichtung (Ressourcenbasis) des Unternehmens be-
stimmt. 
Operatives Management 
Die Aufgabe des operativen Managements ist der Vollzug situativer Entscheidungen innerhalb 
des normativen und strategischen Handlungsrahmens. Seine Aufgabe ist es, über konkrete Hand-
lungen am Markt oder im Unternehmen zu entscheiden. Darüber hinaus besteht die Aufgabe des 
operativen Managements in der Abstimmung der Beziehungen zwischen den einzelnen Funktions-
bereichen eines Unternehmens. Zum Aspekt der wirtschaftlichen Effizienz tritt in der operativen 
Dimension die Effektivität. Die Funktion des operativen Managements besteht somit darin, die 
normativen und strategischen Vorgaben vollziehend in Operationen, die sich an Fähigkeiten und 
Ressourcen ausrichten, umzusetzen. 
„Operatives Management ist im Kern auftragsbezogene lenkende, gestaltende und entwickelnde 
Willensbildung, -durchsetzung und -sicherung in Prozessen durch Projekte.“ [BLEI99, S. 438]. 
BLEICHER befasst sich vor allem mit dem Management-Überbau und mit den Fragestellungen einer 
Gestaltung von Unternehmen in einer Entwicklungsperspektive. In Bezug zu den von ULRICH her-
ausgestellten Funktionen des Managements (Gestalten, Lenken und Entwickeln) zeigen sich für 
das operative Management die folgenden Schwerpunkte: 
? Die Lenkung des operativen Vollzugs 
? Die verändernde Gestaltung des Vollzugs durch strategieleitende Projekte 
? Als Entwicklung die laufende Verbesserung von konzipierenden und vollziehenden Prozes-
sen 
Bei allen Versuchen, im operativen Management eine Verbesserung oder Neugestaltung von 
Prozessabläufen zu erreichen, steht die im strategischen Management definierte Wertschöp-
fungskette mit ihren Schwerpunktaktivitäten und ihrer Ausrichtung auf spezifische Kundenbedürf-
nisse im Mittelpunkt. Innerhalb dieses prinzipiellen Rahmens sind idealtypische Prozessklassifika-
tionen zu unterscheiden, die der kundenorientierten, unmittelbaren Wertschöpfung dienen. Sie 
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werden auflösbar in eine Reihe von Teil- oder Subprozessen. Ergänzt und begleitet werden sie 
von Unterstützungsprozessen [BLEI99, S. 449]. 
2.5.6 Zwischenfazit – Implikationen für das Management von Unternehmensnetz-
werken 
Organisationstheorie und Management sind zwei Seiten einer Medaille. In Analogie zu Systemthe-
orie und Kybernetik befasst sich die Organisationstheorie mit der Struktur und den Funktionen von 
Organisationen. Dabei zeigt der Situative Ansatz, dass ein Zusammenhang zwischen der Organi-
sationsstruktur und der Umweltsituation besteht. Es wird anerkannt, dass es eine für alle Situatio-
nen passende Organisationsstruktur nicht gibt. Für das Management einer Organisation bedeutet 
dies wiederum, dass die Aufgaben der Strukturanpassung und Erfassung der Umweltsituation ei-
nen erhöhten Komplexitätsgrad aufweisen. Diesen Ansprüchen versucht die Managementtheorie 
gerecht zu werden, indem sie verschiedene Dimensionen des Managements erkennt und Hilfsmit-
tel für das Handeln in diesen Dimensionen erarbeitet.  
In Bezug auf das Erkenntnisobjekt Unternehmensnetzwerk und Kooperation bedeutet dies, dass 
der Situative Ansatz auch für die Gestaltung der Organisationsstruktur eines Unternehmensnetz-
werkes Gültigkeit besitzt. Seine Postulate werden daher für die weitere Arbeit anerkannt. Gleich-
zeitig sieht der Autor in der potenzialorientierten Managementtheorie eine hohe Bedeutung für das 
Management von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen. 
2.6 Abschließende Reflexionen 
Ziel dieses Kapitels war es, grundlegende Reflexionen als Ausganspunkt für die Beantwortung der 
in Kapitel 1.5 gestellten Forschungsfrage zu erarbeiten. Hierzu wurden die Begriffe des aufge-
spannten heuristischen Bezugsrahmens vor dem Hintergrund bestehender Ansätze beleuchtet. 
Zunächst konnte gezeigt werden, dass sich die Netzwerk- und Kooperationsforschung an einem 
Punkt befindet, an dem sie vom rein Deskriptiven ins Präskriptive umschwenken muss, damit 
sie mittelfristig ihren Nutzen rechtfertigen kann. Der Verfasser dieser Arbeit sieht einen Hauptgrund 
hierfür in der missverstandenen Rolle von Hierarchie und gebündelter Koordination im Netzwerk-
paradigma. Der bildlichen Darstellung dezentraler Netze wurden lange Zeit keine funktionalen 
Konzepte entgegengestellt. Die Praxis zeigt jedoch, dass sich eine rein partizipative und unge-
führte Koordination von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen nicht für die angestreb-
ten Einsatzfelder in produzierenden Industrien eignet. Es wird deutlich, dass nicht nur die Zu-
sammenführung komplementärer Kompetenzen sondern auch die Eigenschaften des physischen, 
komplexen Produktes eines Mindestmaßes an Führung bedarf, um effizient die zweck- und ziel-
orientierte Auftragsabwicklung durchführen zu können. Das Paradigma der emergenten Selbstor-
ganisation als alleiniges Führungsprinzip scheint für diesen Problemkomplex unangemessen. 
Die Auseinandersetzung mit dem Phänomen der Komplexität hat gezeigt, dass das Handeln bei 
der Netzwerk- und Kooperationsgestaltung und -lenkung sich stets am Varietätsgesetz nach 
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Ashby ausrichten muss, damit die Lebensfähigkeit des Systems gewahrt bleibt. Da es sich bei 
Komplexität um eine abstrakte und subjektive Größe handelt, wurde in der Größe der Flexibilität 
eine Möglichkeit aufgezeigt, mit der die Anforderungen der Komplexitätsbewältigung operationali-
siert werden können. Flexibilität ist eine seit langem thematisierte Reaktionsgröße in der Produkti-
onswissenschaft und konnte dementsprechend fundiert werden. 
Die Erkenntnisse der Allgemeinen Systemtheorie in Verbindung mit Grundsätzen der Kyberne-
tik wurden als „Trägermedium“ für Flexibilität herangezogen. Grundprinzipien der Kybernetik 
als Führungslehre innerhalb der Systemtheorie sind als allgemeingültig anzusehen. Sie werden in 
den weiteren Ausführungen von Kapitel 3 und 5 dieser Arbeit als grundlegend herangezogen. 
Mit Hilfe eines abschließenden Ausflugs in die operationalisierte und kontext-spezifizierte System- 
und Steuerungstheorie, nämlich Organisations- und Managementtheorie, konnten einerseits ihre 
Praxisrelevanz zur Lösung organisatorischer Problemstellungen (primär von Einzelunternehmen) 
aufgezeigt werden. Andererseits wurden Dimensionen des Managements aufgezeigt, die für die 
ganzheitliche, systemorientierte Führung von Organisationen vonnöten sind. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die bisherigen Erkenntnisse zur Beantwortung 
der Forschungsfrage zwar notwendig für eine angemessene Auslegung eines integrierten Mana-
gementkonzeptes für geführte Unternehmensnetzwerke und Kooperationen sind, jedoch für ein 
hinreichendes Verständnis des Erkenntnisobjektes weitere Überlegungen zu deren Darstellung 
erforderlich sind. Gemäß dem pragmatischen Modellismus sind Modelle gedankliche Systeme. Im 
Sinne des systemorientierten Managements werden daher im folgenden Kapitel die Modellbildung 
im Allgemeinen und Unternehmens- sowie Netzwerkmodelle im Besonderen ausführlich behandelt. 
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3 Modellierung als Instrument der Systemgestaltung und -
lenkung 
Die Darstellungen zur Kybernetik und kybernetischen Managementlehre (Kapitel 2.4) haben ge-
zeigt, dass das Management einer Organisation als der Regler im Sinne eines Regelkreises zu 
verstehen ist. Damit verbunden sind Prinzipien und Mechanismen, nach denen die Regelung in 
das Systemgeschehen, die Regestrecke, eingreifen. Diese funktionsorientierte Sicht wird insbe-
sondere von BEER für das kybernetische Management postuliert [BEER79, S. 3]. Bevor jedoch der 
Regler seine Funktion erfüllen kann, muss er über ein der Regelungsaufgabe angemessenes „Ab-
bild“ oder „Modell“ der Regelstrecke besitzen. Dieses Modell kann je nach Regler implizit oder ex-
plizit sein. Diese Forderung findet sich im Conant-Ashby Theorem wieder, wonach  
„… die Ergebnisse eines Führungsprozesses nicht besser sein können als die ihm zugrunde lie-
genden Modelle. … Jeder gute Regler besitzt [daher] ein gutes Modell/Abbild der Regelstrecke.“ 
Die Grundlagen und Prinzipien bei der Modellbildung sind daher vor allem bei sozio-technischen 
Systemen von besonderer Bedeutung für die Qualität des Objektmodells und damit der Qualität 
des Führungsprozesses [CONA70, S. 89, VERN96, S. 4; SAVE02, S. 61]. 
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Abbildung 3-1: Modellbildung als Grundlage der Systemregelung 
Aus dem Conant-Ashby Theorem ergibt sich unmittelbar für das Ziel des vorliegenden Dissertati-
onsvorhabens, dass ein integriertes Managementkonzept auf ein angemessenes Modell des zu 
gestaltenden und führenden Systems „Unternehmensnetzwerk und Kooperation“ zurückgreifen 
muss (Abbildung 3-1). Daher ist es für den weiteren Erkenntnisprozess erforderlich, eine Übersicht 
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über vorliegende Geschäfts- und Unternehmensmodelle sowie Netzwerkkonzepte zu schaffen. 
Aufbauend auf den in diesen Modellen angeführten Elementen und Verbindungen sollen dann die 
Dimensionen eines Managementkonzeptes abgeleitet werden. 
Zunächst werden die Grundlagen der Modelltheorie erörtert. Anschließend werden Anforderungen 
an Modellierungssprachen aufgestellt. Im weiteren Verlauf des Kapitels werden dann unterschied-
liche Ansätze von Unternehmens- und Netzwerkmodellen vorgestellt und hinsichtlich ihrer Ver-
wendbarkeit zur Ableitung eines Managementkonzeptes bewertet. 
3.1 Grundlagen der Modellbildung 
3.1.1 Der Modellbegriff 
Der Modellbegriff geht auf den italienischen Begriff „modello“ zurück, entlehnt aus dem vulgärlatei-
nischen „modellus“, das aus dem lateinischen „modulus“ (Maß) hervorgegangen ist. Seit dem 16. 
Jahrhundert wird unter einem Modell ein „Vorbild, Muster, Entwurf“ verstanden. Der Begriff des 
Modells umfasst somit erstens die Abbildung eines Gebildes (verstanden als Entwurf) und zwei-
tens ein Vorbild für ein Gebilde [STAC73, S. 129]. In den verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen 
wird der Begriff des Modells unterschiedlich verwendet und zudem nicht immer mit der notwendi-
gen Klarheit benutzt. Eine solche Homonymbildung soll in der vorliegenden Arbeit vermieden wer-
den, indem ausgehend von der Allgemeinen Modelltheorie STACHOWIAKS die Modellauffassung der 
Betriebswirtschaftslehre beschrieben wird. 
Im Sinne STACHOWIAKS bilden Modelle stets etwas ab, so dass die Abbildungsfunktion für jedes 
Konstrukt, welches als Modell bezeichnet werden kann, konstituiert wird. Unter Abbildung wird die 
Zuordnung von Attributen des Originals zu Attributen des Modells verstanden. 
Beim zu modellierenden Original kann es sich um ein beliebiges Problem handeln. Aufgrund der 
Erkenntnisauffassung nach STACHOWIAK ist immer ein subjektives Problemempfinden Ausgangs-
punkt der Modellierung. Die Modellnutzer sind diejenigen, für die das Modell erstellt wird. Sie ge-
ben den Zweck der Modellbildung vor. Hierbei kann es möglich sein, dass das Modell für ein oder 
mehrere Modellnutzer erstellt wird. 
Zur Modellbildung werden Sprachen benötigt. Künstliche Sprachsysteme dienen dazu, die zu be-
trachtenden Modellinhalte zu beschreiben. Sie sind verbunden mit Anwendungsvorschriften (Syn-
tax) der Zeichen, und werden als Kalküle (Kodifikate) bezeichnet, solange sie semantisch nicht 
interpretiert, d.h. inhaltsleer sind. Solche Kalküle sind Techniken, mit deren Hilfe Modelle erstellt 
werden. Sie sind grundsätzlich nicht auf ihren Realitätsbezug hin prüfbar. Sie können daher als 
Instrumente verstanden werden, die der Beschreibung von Problemen dienen, ohne Aussagen 
über die Tatsachen selbst zu machen [SCHT98, S. 62]. Die diversen Sprachen sind jedoch nicht 
für jedes Problem gleichermaßen geeignet. Die Spracheignung und die Richtigkeit der Sprachan-
wendung werden unter dem Grundsatz der Sprachadäquanz zusammengefasst. 
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Der Begriff Modell ist einer der zentralen Begriffe im Umgang mit der Realität. Es handelt sich um 
eine Form von Komplexitätsreduktion. Menschen handeln immer auf der Basis von Modellen, 
z.B. Denkmodelle, Weltbilder der Physik oder Religion, Modelle der Umwelt durch die Sinne 
[LUDW01, S. 58; RIED00, S. 37]. 
Nach FORRESTER haben Menschen keine Alternative zum Denken und Handeln gemäß einer Mo-
dellvorstellung. Es handelt sich in allen Fällen um Abbildungen eines realen Systems auf ein abs-
trahiertes System, welches die wichtigsten Charakteristika des realen Systems wiedergibt.  
Modelle sind mathematische, symbolische oder sprachliche Abbildungen realer Systeme. Sie 
repräsentieren das Verständnis eines Systems oder einer Situation sowie der relevanten System-
elemente und ihrer Relationen [BOSS94, S.27, RIEP92, S. 25ff.]. Modelle werden mit der Absicht 
konstruiert, ein unübersichtliches und verwickeltes Geschehen zu verdeutlichen, zu vereinfachen 
oder zu konkretisieren. Beobachtbare, erfassbare oder beschreibbare Eigenschaften werden auf 
wesentliche Grundstrukturen und -zusammenhänge reduziert. Ziel ist ihre Verwendung für die Er-
klärung und Vorhersagen des Systemverhaltens [STAC73, S. 113]. 
3.1.2 Das Modellkonzept der Erkenntnis 
Die neopragmatische Erkenntnistheorie des Modellismus leitet sich einmal ab aus dem pragmati-
schen Entschluss, zum anderen aus dem Modellkonzept der Erkenntnis. Beide Basismomente 
bedingen einander komplementär.  
Das Modellkonzept der Erkenntnis greift den Abbildgedanken der klassischen Erkenntnistheorie 
auf, relativiert ihn jedoch im Sinne des pragmatischen Entschlusses. Hiernach ist alle Erkenntnis 
Erkenntnis in Modellen oder durch Modelle, und jegliche menschliche Weltbegegnung überhaupt 
bedarf des Mediums „Modell“, indem sie auf das – passive oder aktive – Erfassen von etwas aus 
ist, vollzieht sie sich relativ zu bestimmten Subjekten, ferner selektiv – intentional selektierend und 
zentrierend – und in je zeitlicher Begrenzung ihres Original-Bezugs [STAC73, S. 56]. 
Modellierungen, die zum Informationsgewinn über das Original führen sollen, erfolgen nach STA-
CHOWIAK gemäß einer bestimmten Vorgehensweise. Das Original wird in sein Modell abgebildet, 
wobei zumeist zahlreiche Originalattribute fortgelassen werden und oft Modellattribute neu einge-
führt werden. Ein Teil der mit bestimmten Bedeutungen belegten Originalattribute wird umgedeu-
tet, erhält neue Bedeutungszuordnungen. Manche Modelle verfremden auf diese Weise ihre Origi-
nale inhaltlich vollständig, so dass von diesen nur gewisse formale Ähnlichkeiten erhalten bleiben. 
Mittels zielgerichteter Modelloperationen wird dann das ursprüngliche Modell in ein verändertes 
überführt. Ist die attributenmäßige Original-Modell-Zuordnung umkehrbar eindeutig, so sind den 
modellseitigen Operationen bestimmte originalseitige zugeordnet. Der Gewinn dieser Vorgehens-
weise liegt auf der Hand. Modellseitig gewonnene Einsichten und Fertigkeiten lassen sich, bei Er-
füllung gewisser Transferierungskriterien, auf das Original übertragen. Der Modellbildner gewinnt 
neue Erkenntnis über das modellierte Original, er bekommt dieses besser in den Griff, kann es auf 
neue Weise zweckdienlich umgestalten oder als verbessertes Hilfsmittel für neue Aktionen ver-
wenden [STAC73, S. 139f.]. 
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3.1.3 Modelltheoretische Fundierung 
In Anlehnung an die Wissenschaftstheorie werden bei den Modellansätzen zwei Gruppen unter-
schieden, die jedoch keine strenge Zweiteilung im eigentlichen Sinne darstellen, sondern eine un-
terschiedliche Gewichtung verschiedener, im Prinzip beiderseits vorhandener Aspekte aufweisen 
[WOLF79, S. 17]. Die stärker theoretisch orientierten Anwendungen legen ihr Hauptaugenmerk auf 
den wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn. Zu den Vertretern dieser Gruppe gehören die Beschrei-
bungs- und Erklärungsmodelle [RIEP92, S. 87]. Zweck der Beschreibungsmodelle ist der Infor-
mationsgewinn über die Beschaffenheit eines Systems. Beschreibungsmodelle sind Konstruktio-
nen einzelner oder mehrerer, durch Ordnungsmuster, Klassifikationen oder Typisierungsschemata 
miteinander verknüpfter Tatbestände und dienen der Erfassung bestimmter Ergebnisse zur Be-
schreibung von Zielen und Handlungsmöglichkeiten [RIEP92, S. 87]. Erklärungsmodelle ermögli-
chen durch Zweck-Mittel-Beziehungen Prognosen über die Konsequenzen geplanter Handlungs-
maßnahmen. Sie sind Verknüpfungen von „zu klärenden“ und „erklärenden“ Größen [BAET74, S. 
55f.]. 
Die pragmatisch orientierten Modelle legen ihren Fokus auf anwendungsbezogene Aspekte. Mo-
delle dieser Art sollen einerseits einen Beitrag zum Erkenntnisfortschritt leisten, andererseits aber 
auch Möglichkeiten eröffnen, Objekte auf neue, bislang unbekannte Weise oder bislang nicht mo-
dellierbare Objekte abzubilden [WOLF79, S. 17]. Zu den Modellen mit eher pragmatischem Cha-
rakter zählen die Prognose- oder Entscheidungsmodelle. Prognosemodelle sind eine Abwandlung 
der Erklärungsmodelle, bei denen sich jedoch die zu erklärenden Größen auf einen zukünftigen 
Zeitraum beziehen [RIEP92, S. 91]. Mit Hilfe von Entscheidungsmodellen sollen Handlungsmaß-
nahmen aus vorgegebenen Zielsetzungen, Randbedingungen und Entscheidungsvariablen abge-
leitet werden. Innerhalb des Entscheidungsmodells werden vor allem die für die Realisierung 
durchzuführenden Aktionen festgelegt.  
Die verschiedenen Modellarten sind dabei nicht abgegrenzt voneinander zu betrachten. Daraus 
folgt auf der modelltheoretischen Einordnung die Kombination eines Beschreibungsmodells als 
Voraussetzung für die praktische Anwendung eines Entscheidungsmodells [RIEP92, S. 93].  
Zu den konstituierenden Merkmalen von Modellen gehören nach STACHOWIAK [STAC73, S. 131-
133] 
? Abbildungsmerkmal: Modelle sind stets Modelle von etwas, nämlich Abbildungen, Reprä-
sentationen natürlicher oder künstlicher Originale, die selbst wieder Modelle sein können. 
Originale und Modelle werden hier ausschließlich als Attributklassen gedeutet, die oft die 
spezielle Gestalt attributiver Systeme erlangen. Der Abbildungsbegriff fällt mit dem Begriff 
der Zuordnung von Modell-Attributen zu Original-Attributen zusammen. Ihm liegt der ma-
thematische Abbildungsbegriff zugrunde. 
? Verkürzungsmerkmal: Modelle erfassen im Allgemeinen nicht alle Attribute des durch sie 
repräsentierten Originals, sondern nur solche, die den jeweiligen Modellerschaffern 
und/oder Modellbenutzern relevant erscheinen. Bereits mit dem zweiten Hauptmerkmal ist 
die im weiteren Sinne pragmatische Betrachtungsdimension erreicht. 
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? Pragmatisches Merkmal: Modelle sind ihren Originalen nicht per se eindeutig zugeordnet. 
Sie erfüllen ihre Ersetzungsfunktion für bestimmte Subjekte, innerhalb bestimmter Zeitinter-
valle und unter Einschränkung auf bestimmte gedankliche Operationen. Damit sind Modelle 
nicht nur Modelle von etwas, sondern auch Modelle für jemanden und dienen einem be-
stimmten Zweck. Eine pragmatisch vollständige Bestimmung des Modellbegriffs hat nicht 
nur die Frage zu berücksichtigen, wovon etwas Modell ist, sondern auch, für wen, wann 
und wozu bezüglich seiner spezifischen Funktionen es Modell ist. 
Durch das Verkürzungsmerkmal werden erste pragmatische Überlegungen der Modellbildung be-
rücksichtigt, wobei die Selektion der Attribute und Relationen noch nicht den operationalen Zielset-
zungen der Modellnutzer folgt [SCHT98, S. 41]. Erst das pragmatische Merkmal stellt den Subjekt-
bezug der Modellbildung her (Abbildung 3-2). Danach erfüllen Modelle ihre Ersetzungsfunktion für 
einen Modellnutzer innerhalb eines bestimmten Zeitraumes und unter Einschränkung auf bestimm-
te gedankliche oder tatsächliche Operationen [STAC73, S. 132f.]. 
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Abbildung 3-2: Allgemeiner Modellbegriff [STACH73, S. 131f.] 
Für die Modellerstellung und -nutzung spielt das Verhältnis der Attribute von Original und Modell 
eine entscheidende Rolle. Nach dem dieser Arbeit zugrunde liegenden mengentheoretischen Ab-
bildungsbegriff ist M ein Modell des Originals O, wenn jedem als relevant betrachteten Element 
des Originals mittels der Abbildungsfunktion f ein Element des Modells zugeordnet werden kann 
[STAC73, S. 157]. Darüber hinaus existieren Differenzklassen sowohl im Original als auch im Mo-
dell. Die Menge der nicht im Modell berücksichtigten Attribute des Originals werden als präterierte 
Attribute bezeichnet. Diese Attribute sind das Ergebnis des Verkürzungsmerkmals von Modellen. 
Demgegenüber werden die Attribute des Modells, denen keine Elemente des Originals zugeordnet 
sind, als abundante Attribute bezeichnet (Abbildung 3-3).  
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Abbildung 3-3: Modellverständnis der Allgemeinen Modelltheorie [STAC73, S. 157] 
Nach der Art der Relation der Attribute zwischen Modell und Original werden in der Modellkonzep-
tion eine strukturelle und eine inhaltliche Angleichung unterschieden. Die strukturelle Angleichung 
ist abhängig von der Anzahl präterierter und abundanter Attribute. Eine maximale strukturelle An-
gleichung ist dann gegeben, wenn zu jedem Element und seinen Beziehungen des Originals ein-
deutige Entsprechungen im Modell existieren und dieses auch gilt, wenn Original und Modell ge-
tauscht werden. Wird die inhaltliche Beschaffenheit der abzubildenden Originalattribute vollständig 
erfasst, spricht man von isohylen Modellen. Je mehr Attribute des Originals eine semantische 
Neukodierung im Modell erhalten, desto weiter sinkt die inhaltliche Ähnlichkeit [SCHT98, S. 42].  
3.2 Erkenntnisrelevante Modelle 
Zur „Abbildung“ des Erkenntnisobjektes Unternehmensnetzwerk und Kooperation können ver-
schiedene Arten von Modellen herangezogen werden. Jede Modellart bildet einen bestimmten 
Objektaspekt ab. Da bisher nur wenige umfassende Netzwerkmodelle existieren, die alle vor dem 
Hintergrund spezifischer Anwendungsfälle entstanden sind, werden nachfolgend verschiedene 
Ansätze aufgezeigt und vor dem Hintergrund ihrer Relevanz für ein integriertes Managementkon-
zept diskutiert. Dabei wird eine Spezifizierung vom Geschäftsmodell über Unternehmensmodelle 
von Einzelunternehmen (als innere ganzheitliche Sicht auf die Elemente und ihre Vernetzung) bis 
hin auf Projektmodellebene vollzogen. Ziel ist es, die konstituierenden Elemente zu identifizieren, 
die sowohl für das Einzelunternehmen im Netzwerk, das Unternehmensnetzwerk und die aktivierte 
Kooperation für die Führung des Gesamt- und Teilsystems von Bedeutung sind. 
3.2.1 Geschäftsmodelle  
Die Geschäftsmodellierung berücksichtigt die Interdependenzen eines Systems mit seiner Umwelt 
und zwischen den einzelnen Subsystemen. Die Geschäftsmodellierung kann als Hilfsmittel für die 
teils als schwierig erachtete strategische und operative Umsetzung der systemorientierten Strate-
gielehre eingesetzt werden. Nach BIEGER ET AL. sind Geschäftsmodelle:  
„…vereinfachte Darstellungen der Mechanismen und der Art und Weise, wie ein Unternehmen, ein 
Unternehmensnetzwerk oder eine Branche am Markt Werte schafft Geschäftsmodelle sind die 
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relevanten unternehmerischen Analyseeinheiten der Netzwerkökonomie. … Geschäftsmodelle 
können aber auch als Versuch, eine vereinfachte Beschreibung der Strategie eines gewinnorien-
tierten Unternehmens zu erzeugen, die sich dazu eignet, potenziellen Investoren die Sinnhaftigkeit 
ihres Engagements deutlich zu machen verstanden werden.“ [BIEG02, S. 4-6] 
Damit ermöglichen Geschäftsmodelle eine externe, ganzheitliche Sicht auf Unternehmensnetzwer-
ke und Kooperationen. 
Gestaltungsmodellen für Organisationen ist gemein, dass nicht einzelne Produkte oder Unterneh-
men die Analyse- und Handlungseinheit sind, sondern ein System, das Kunden, Kooperationspart-
ner und verschiedene Teilleistungen einbezieht. Die ökonomischen Erfolgspotenziale dieser Bei-
spiele entstehen nicht durch spezifische Marktpositionen im Sinne der Environment-based View 
der Strategietheorie oder einer spezifischen Kernkompetenz im Sinne des Resource-based View. 
Der Erfolgsvorteil integrierter Geschäftsmodelle ergibt sich vielmehr aus einer einmaligen Kombi-
nation von Ertrags- und Wachstumsmechanismen sowie Leistungssystemen, Kooperationssyste-
men oder neuartigen Kommunikationssystemen, die integrierte Geschäftsmodelle ausmachen. 
Diese Geschäftssysteme können bildlich als selbstverstärkendes Räderwerk zur Beschaffung von 
Werten aufgefasst werden [BIEG02, S. 3ff.]. 
Als Geschäftsmodell eines Netzwerkes wird das gesamte, vordefinierte System zur Regelung der 
überbetrieblichen Geschäftstätigkeit zwischen Akteuren eines Netzwerkes verstanden, das eine 
effiziente Leistungserstellung im Sinne der geforderten Kundenanforderung in Form von Projekten 
bzw. Aufträgen erlaubt. Das Geschäftssystem muss so gestaltet sein, dass es eine standardisierte, 
multiaktive Leistungserstellung ermöglicht [EISE01, S. 53, KNEC02, S. 28]. 
Bei der Entwicklung von Geschäftsmodellen und der Gestaltung eines geeigneten Geschäftsmo-
dells geht es schließlich um die Zusammenführung eigener und komplementärer Ressourcen in 
einem gemeinsamen Geschäftsmodell. Dabei sollen geeignete Ressourcenbündel bestimmt wer-
den, die eine aussichtsreiche Chance auf dem relevanten Markt besitzen [RIES01, S. 100]. 
Wie jedes Modell ist auch ein Geschäftsmodell ein vereinfachtes Abbild der Realität. Aspekte, die 
sich dem Modell-Raster entziehen, werden nicht beachtet [BIEG02, S. 9]. 
Das Konzept „Geschäftmodell“ birgt eine neue Perspektive speziell in die Strategiediskussion. Die 
Analyseeinheit „Strategisches Geschäftsfeld“ oder „Unternehmen“ wird durch eine breitere, der 
Netzökonomie Rechnung tragende Perspektive ersetzt. Mit der Entwicklung von Strukturierungs-
ansätzen wird dem Management und der Forschung ein analytisches Raster geboten, das als 
geistige Landkarte dienen kann (Abbildung 3-4). 
ZU KNYPHAUSEN schlägt die konstituierenden Elemente Produkt-/Marktkombination, Konfiguration 
der Wertschöpfungskette und die Ertragsmechanik vor, die nachhaltig den Kundennutzen erbrin-
gen sowie die Haltbarkeit von Wettbewerbsvorteilen gewährleisten sollen [KNYP94, S.65]. 
Für die Beschreibung von Geschäftsmodellen werden verschiedene Strukturierungsraster definiert. 
Als geeignete Ansätze werden je nach Zugang respektive Zweck folgende Strukturierungsansätze 
vorgeschlagen: Aus einer umfassenden, integrierten Strategiesicht die Dimensionen Produkt-
/Marktkombination, Wertkettenkonfiguration und Ertragsmechanik. Aus einer vorwiegend hand-
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lungsorientierten Perspektive mit Fokus auf die Einbindung in Netze können folgende Arbeitsschrit-
te systematisiert werden: Definition des Markt-/Leistungsbereiches, des Kommunikationskonzep-
tes, des Ertragskonzeptes, des Wachstumskonzeptes, des Unternehmenskonzeptes und es Ko-
operationskonzeptes [BIEG03, S. 5, SCHU04b, S. 6; Abbildung 3-4]. 
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Abbildung 3-4: Dimensionen von Geschäftsmodellen [SCHU04b, S. 6] 
TREACY und WIERSEMA schlagen drei Dimensionen von Geschäftsmodellen vor, nach denen diese 
differenziert werden können [TREA95, S.10]: 
? Leistungsversprechen: Die implizite Zusicherung eines Unternehmens, seinen Kunden 
eine bestimmte Kombination von Nutzenkriterien wir Preis, Qualität, Leistung, Auswahl etc. 
zu biegen 
? Operatives Geschäftsmodell: Zusammenwirken von operativen Prozessen, Manage-
mentsystemen, Organisationsstruktur und Unternehmenskultur zwecks Einlösung des Leis-
tungsversprechens 
? Nutzenkategorien: Kostenführerschaft, Produktführerschaft, Kundenpartnerschaft 
BIEGER ET AL. fassen die bisherigen Überlegungen in ein achtstufiges Geschäftsmodell [nach 
BIEGER/LOTTENBACH 2001 bei BIEGER/RÜEGG-STÜRM, VON ROHR 2003]: 
1. Leistungskonzept 
2. Kommunikationskonzept 
3. Ertragskonzept 
4. Wachstumskonzept 
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5. Kompetenzkonfiguration 
6. Organisationsform 
7. Kooperationskonzept 
8. Koordinationskonzept 
Als Element verschiedener Netzwerke müssen unternehmerische Einheiten eine Vielzahl von Be-
ziehungen zu Kunden, Partnern, Lieferanten, Behörden etc. managen. Beziehungsmanagement 
muss zu einem wirkungsvollen Wachstums-, Ertrags- und Verstärkungsinstrument entwickelt wer-
den. 
3.2.2 Unternehmensmodelle 
Im Rahmen der Bemühungen, Einzelunternehmen zum Zwecke der Effizienzsteigerung durch in-
tegrierte Informationssysteme zu modellieren sind in den letzten zwei Jahrzehnten eine Reihe von 
Modellierungsansätzen mit unterschiedlichen Schwerpunkten entstanden [SPUR93, S. 15]. 
Zachman-Framework 
Der “Framework for Enterprise Architecture” wurde 1987 von Zachman als ganzheitlicher Bezugs-
rahmen zur Abbildung von Unternehmen vorgeschlagen. Es handelt sich um eine deskriptive Rep-
räsentation von Elementklassen, die ein Unternehmen konstituieren und dem Management eines 
Unternehmens bei der Führung des Gesamtsystems dienlich sein sollen (ZACH87, Abbildung s. 
Anhang II). Die einzelnen Felder des matrixförmigen Modells wurden in Analogie zur Organisation 
von Großunternehmen des produzierenden Gewerbes der 70er und 80er Jahre gebildet. Im Kern 
zeichnet es sich durch die Unterteilung in von Produkt, Design- und Entwicklungsprozess sowie 
Produktionsmittel (Ressourcen) aus. Dies ermöglicht die Betrachtung des Unternehmens aus den 
Fragen Was wird Womit und an Welcher Stelle im Unternehmen entwickelt/produziert? Erwei-
ternd wird das Wer führt diese Aufgaben Wann und zu welchen Zwecke durch?  
Konkrete Bausteine zur Modellierung dieser Elemente und weiteren Ausdetaillierung von Merkma-
len und Eigenschaften bleibt ZACHMAN jedoch schuldig. Die Vorteile des Rahmenwerkes liegen in 
seiner Einfachheit, Ganzheitlichkeit und Neutralität. Für die Operationalisierung im Sinne eines 
Leitfadens für ein Management wird jedoch nicht weiter unterstützt. 
ARIS 
Die Architektur Integrierter Informationssysteme (ARIS) ist ein Rahmen von Modellierungsmetho-
den zur systematischen Entwicklung betrieblicher Anwendungssysteme. Ziel ist die Bereitstellung 
eines Rahmenkonzeptes zur vollständigen Beschreibung (Dokumentation /Entwurf) von Informati-
onssystemen in Unternehmen (Abbildung 3-5). Es ermöglicht die geschäftsprozessorientierte In-
tegration von Teilaufgaben durch Nutzung gemeinsamer Datenbestände und durchgängige, über 
organisatorische Einheiten hinausreichende Abläufe. Im Mittelpunkt des ARIS-Toolsets steht ein 
Software-Werkzeug zur Unterstützung von Modellierung, Geschäftsprozess-Optimierung sowie 
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Software-Entwicklung und Anpassung zur Verfügung. Fokus ist dabei die Unterstützung des Ma-
nagements von Geschäftsprozessen. 
Fachkonzept Fachkonzept Fachkonzept
DV - Konzept DV - Konzept DV - Konzept
Implementierung Implementierung Implementierung
Fachkonzept
DV - Konzept
Implementierung
Strategische 
Geschäftsprozessanalyse 
und Sollkonzeption
Informations- und 
Kommunikationstechnik
Daten Steuerung Funktion
Leistung
Fachkonzept
DV - Konzept
Implementierung
ARIS - Haus
 
Abbildung 3-5: Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) 
Mit der Zielsetzung, eine Reduzierung der Beschreibungskomplexität von Unternehmen zu ermög-
lichen, umfasst ARIS die fünf Sichten der Organisation, der Daten, der Steuerung, der Funktion 
und der Leistung sowie die drei Modellierungsebenen des Fachkonzepts, des Datenverarbei-
tungskonzepts und der Implementierung. Alle Sichten sind untereinander verknüpft [VERN96]. 
CIMOSA 
CIMOSA (CIM Open System Architecture) wurde im Rahmen des ESPRIT Projektes AMICE ent-
wickelt. Ziel des CIMOSA Konzeptes ist es, eine prozessorientierte, ganzheitliche Führungsstruktur 
beim Vorgehen der Unternehmensintegration produzierender Unternehmen im Sinne der CIM 
(Computer Integrated Manufacturing) bereitzustellen. Zu diesem Zweck spannt das CIMOSA-
Konzept einen dreidimensionalen Rahmen auf, der es erlaubt, verschiedene Aspekte und Sichten 
eines Unternehmens abzubilden [ESPR93, S. 20]. CIMOSA stellt eine Referenzarchitektur zur Mo-
dellierung partikulärer Unternehmen dar. Sie umfasst zwei wesentliche Teile, eine integrierte Infra-
struktur und ein operatives, ausführbares Unternehmensmodell. Es handelt sich um eine deskripti-
ve Methode, die den ganzen Lebenszyklus eines Unternehmens abbildet. CIMOSA ermöglicht die 
durchgängige Beschreibung des Unternehmens auf Basis der Unternehmensziele, der notwendi-
gen Aktivitäten, der erforderlichen und verfügbaren Mittel und der organisatorischen Aspekte. CI-
MOSA unternimmt eine explizite Trennung in Unternehmensmodellierung und anschließende Un-
ternehmensoperationen. Die Modellierung erfolgt in drei Phasen, der Definition der Unterneh-
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mensanforderungen, der Ableitung von Design-Spezifikationen und der abschließenden Implemen-
tierung.  
Dabei werden die vier Sichten der Funktion, Information, Ressourcen und Organisation unter-
schieden (Abbildung 3-6). Die Architektur ist offen, d.h. um weitere Sichten erweiterbar. Die Unter-
teilung in Sichten verfolgt die Reduzierung der Unternehmenskomplexität durch eine strukturierte 
Beschreibung, die „top-down“ erfolgt. Derart wird eine Anbindung der Unternehmensprozesse and 
die Unternehmensziele unterstützt. 
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Abbildung 3-6: CIMOSA Rahmenwerk 
 
Integriertes Produkt- und Prozessmodell (IPPM) 
Ziel des Sonderforschungsbereiches 361 (SFB 361), der unter der Leitung des Aachener Labora-
toriums für Werkzeugmaschinen und Betriebslehre (WZL) steht, ist die Entwicklung eines integrier-
ten Produkt- und Prozessmodells (IPPM) für das Concurrent Engineering. Hierzu zählen die Mo-
dellierung und Integration von Produkt-, Ressourcen-, Prozess- und Projektinformationen, der Auf-
bau einer objektorientierten Datenbank und der zugehörigen Zugriffsmechanismen sowie die Ent-
wicklung eines Kommunikationssystems für parallele Prozesse. Das IPPM kann somit als umfas-
sendes Unternehmensmodell zur Datenintegration verstanden werden. 
In den Arbeiten des SFB 361 stehen die frühen Phasen der Produktentwicklung im Mittelpunkt. 
Das Modell umfasst drei Modellebenen: das Produktmodell, das Metamodell und das Prozessmo-
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dell. Dabei bildet das Produktmodell das eigentliche Produkt, den Herstellungsprozess und die 
hierfür benötigten Produktionsressourcen ab. Kern des Prozessmodells ist der Entwicklungspro-
zess und seine Organisation. Die Aufgabe des Prozessmodells ist dabei die Abbildung und Spei-
cherung aller während der Entwicklung anfallenden Informationen. Das Metamodell verbindet ein-
zelne Entwicklungsabläufe mit zugehörigen Informationseinheiten und Workflow-Schritten. Das 
Kernkonzept des IPPM ist die konsequente eigenschaftsbasierte (Feature basierte) Modellierung 
von Produkten und deren Implikationen für die spätere Projekt- und Prozessgestaltung. Das Ge-
samtmodell setzt sich aus 39 Partialmodellen zusammen (Abbildung 3-7), die ihrerseits über 
Schnittstellen miteinander verbunden werden [EVER00]. 
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Abbildung 3-7: Struktur des Integrierten Produkt- und Prozessmodells [SFB361, EVER00] 
 
PERA 
Die Purdue Enterprise Reference Architecture (PERA) und die dazugehörige Methodik wurden am 
Purdue Laboratory for Applied Industrial Control entwickelt. Die Methodik dokumentiert ausführlich 
die verschiedensten Modellierung- und Integrationsaktivitäten, die zur Unternehmensintegration im 
Sinne des CIM-Gedanken ausgeführt werden müssen. Dabei werden die drei Dimensionen physi-
sche Systeme (Betriebsmittel), Mitarbeiter und Organisation sowie logische Systeme (Informa-
tionsarchitektur) miteinander verbunden (Abbildung 3-8). 
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Abbildung 3-8: Drei Beschreibungskonzepte eines Unternehmens nach PERA 
Das Modell gibt eine hierarchisch-funktionale Vorgehensweise sowie eine Abbildung des Informa-
tionsflusses und Interdependenzen vor. PERA stellt ein durchgängiges Phasenmodell zur Unter-
nehmensmodellierung dar und ist branchenneutral. Dabei wird der Lebenszyklus eines Unterneh-
mens von seiner Definition bis zur Auflösung berücksichtigt. Alleinstellungsmerkmal der PERA 
Architektur ist die explizite Einbeziehung der Mitarbeiter als eigene Modellierungssicht (Aktivitäten-
sicht). Eine Abbildung der Vorgehensweise befindet sich im Anhang II. 
GRAI-GIM 
GRAI-GIM (GRAI Integrated Methodology) wurde am GRAI Laboratory of the University of Bor-
deaux im Rahmen des ESPRIT Projects Open CAM und IMPACS entwickelt. GRAI untergliedert 
sich in eine anwenderorientierte und eine technische Methode. Die anwenderorientierte Sicht über-
führt Nutzeranforderungen in Anwenderspezifikationen im Sinne von Funktionen, Informationen, 
Entscheidungen und Ressourcen (Abbildung 3-9). Die technologieorientierte Sicht überführt die 
Anwenderspezifikationen in technische Spezifikationen im Sinne von Produktionsdaten und Pro-
duktionstechnologie.  
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Abbildung 3-9: GRAI-GIM Architektur und Methodik 
GRAI-GIM ist ein Beschreibungsmodell mit dem Ziel der Unterstützung der Produktionssteuerung. 
Diese Steuerungssicht ist eine Besonderheit der GRAI-GIM Architektur. Sie verfolgt die Veranke-
rung von Entscheidungsfunktionen auf verschiedenen (hierarchischen) Ebenen eines Unterneh-
mens. In Verbindung mit dem Informationsmodell wird die Filterung von Umwelt- und Systemin-
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formationen für jede Entscheidungsebene abgebildet. Das Führungsmodell, welches das Ent-
scheidungs- und Informationsmodell integriert steuert das Produktionssystem. Das Modell umfasst 
verschiedene Formalismen um sowohl die konzeptionelle als auch die strukturelle Modellierungs-
ebene eines Unternehmens zu erfassen [VERN96, S. 48ff.].  
Der Lebenszyklus eines Unternehmens nach GRAI-GIM umfasst die fünf Phasen (1) Analyse, (2) 
Design, (3) technische Spezifikation, (4) Entwicklung und (5) Betrieb.  
GERAM 
GERAM (Generalized Enterprise Reference Model Architecture and Methodology) wurde als die 
Zusammenführung und damit Generalisierung verschiedener Referenzarchitekturen zur Unter-
nehmensmodellierung entwickelt. Es integriert die Inhalte und Sichtweisen von GRAI, CIMOSA 
und PERA. Es ist Teil der ISO-Norm 15704 [ISO99]. GERAM entspringt der Erkenntnis, dass es 
zur Bewältigung der Integration aller Unternehmenstätigkeiten einer Disziplin bedarf, die alles Wis-
sen, das zur Identifikation von Wandlungsbedürfnissen und zur Durchführung des Wandels 
braucht, professionell organisiert. GERAM erhebt den Anspruch, derart generalisiert zu sein, dass 
es als umfängliche Definition anderer Architekturen, bspw. CIMOSA, dient. 
GERAM vereint die Modellierungsmethoden verschiedener Disziplinen wie Bauingenieurwesen, 
Managementwissenschaften oder Informations- und Kommunikationswissenschaften.  
GERAM betrachtet die Vision, Mission, Werte, Strategien, Ziele, Konzepte der Operationalisierung 
sowie Policies und Businesspläne eines Unternehmens als Gestaltungsobjekte, die in ein ganz-
heitliches Unternehmensmodell einfließen müssen. Die Objektorientierung betrachtet diese Ele-
mente als Entitäten, deren Typen und Verbindungen GERAM abbildet. Zum Zwecke der Komplexi-
tätsreduktion beinhaltet auch GERA ein Sichtenkonzept, welches es erlaubt, operative Prozesse 
als integrierte Modelle verschiedener Modellsichten darzustellen. 
GERAM spannt eine Matrix aus sieben Lebenszyklus-Phasen eines Unternehmens und vier ele-
mentaren Sichten auf ihre Elemente auf (Abbildung 3-10). Das Sichtweisen/View-Konzept ist ein 
Mittel, um die Modellkomplexität aufgabenspezifisch zu reduzieren. Die Sichtweisen/View-
Dimension kann in folgende weitere Dimensionen unterteilt werden: 
? Unternehmens-Modell-Inhalt (function, information, resource and organisation) 
? Unternehmens-Zweck Sicht (Customer Service & Produkt, Management and control) 
? Unternehmens-Implementierungs-Sicht (Human implementation tasks, automated tasks)  
? Unternehmens-Physikalische Manifestation (Software und Hardware) 
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Abbildung 3-10: Die Generalized Enterprise Reference Architecture [ISO99]  
Die Offenheit dieses Konzeptes ermöglicht die Erweiterung um weitere, aufgabenspezifische Sich-
ten. Modellierung wird als Bestandteil eines integrierten Enterprise Engineering verstanden. Dabei 
steht die Integration von Menschen, Prozessen und Technologie im Fokus der Modellierungsziele. 
Die GERA Architektur ist neben der Modellierung von Einzelunternehmen auch zur Darstellung 
von Unternehmensnetzwerken geeignet, wobei die Kooperation in die Phase der Operation eines 
Netzwerkes fällt. Dieser Ansatz ist jedoch eher ein Notbehelf und hat zur Erweiterung von GERAM 
zur im weiteren Verlauf dieser Arbeit darzustellenden VERAM Konzept geführt. 
Modell Lebensfähiger Systeme 
Das Modell Lebensfähiger Systeme stellt das wohl bekannteste Unternehmensmodell (Systemmo-
dell) der kybernetischen Managementlehre dar. Das Viable System Model (VSM) ist ein funktions-
orientiertes Strukturmodell [MALI93, S. 54], welches von BEER gemäß dem „Law of Requisite Va-
riety“ durchkonzipiert wurde. Das Postulat des VSM besteht darin, dass jedes Unternehmen als 
System über mindestens fünf Sub-Systeme verfügen muss, die ihrerseits bestimmte Grundfunktio-
nen des Systems tragen, um dauerhaft lebensfähig zu sein (Abbildung 3-11). Unter Lebensfähig-
keit wird hierbei die Fähigkeit des Systems verstanden, sich an seine Umwelt adaptiv anzupassen, 
eine eigene Identität als Unterscheidung von seiner Umwelt aufrechtzuerhalten und den Akteuren 
einen Sinn ihres Handelns zu vermitteln. Im Folgenden werden die fünf Sub-Systeme kurz erläutert 
[BEER79]. 
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? System 1: Es bildet die Lenkungskapazität der sich weitgehend autonom anpassenden 
operativen Basiseinheiten an ihre Umwelt (im Diagramm A, B, C, D), und sichert die Op-
timierung des laufenden Geschäfts. 
? System 2: Seine Funktion ist Abstimmung und Ausgleich zwischen den operativen Einhei-
ten, die Dämpfung und Verstärkung zur Verminderung von Oszillationen und zur Koor-
dination von Aktivitäten z.B. die Informations- und Budgetierungssysteme, Koordinati-
onsteams, interne Service-Einheiten, Verhaltensstandards. 
? System 3: Als interne Steuerung übernimmt es die Verantwortung für die Gewährleistung 
eines Gesamtoptimums zwischen den Basiseinheiten, Wahrnehmung von Synergien 
und Ressourcenallokation, kurz: die operative Unternehmensleitung. 
? System 3*: Seine Aufgabe ist die Untersuchung und Validierung der Informationen, die 
auf den Kanälen 1 - 3 und 1 - 2 - 3 fließen, mittels Aktivitäten der Überwachung ("Audi-
ting/Monitoring") via direkten Zugriff auf die Basiseinheiten. Hilfsmittel sind u.a. die Revi-
sion, diverse informale Kontrollmechanismen oder spezielle Untersuchungen. 
? System 4: Dieses System erarbeitet umfassende Außen- und langfristige Zukunftsorien-
tierung, die Erfassung sowie Diagnose und Modellierung der Gesamtorganisation und 
ihrer Umwelt; z.B. Unternehmensentwicklung/Strategisches Management, bestimmte 
Aspekte des Knowledge-Managements, Forschung und Entwicklung. 
? System 5: Seine Aufgabe ist das Ausbalancieren von Gegenwart-Zukunft, der Ausgleich 
zwischen interner und externer Perspektive sowie der Moderation der Interaktionen zwi-
schen den Systemen 3 und 4. Des Weiteren sorgt es für die Bestimmung der Identität 
der Organisation, ihrer Funktion im größeren Zusammenhang, die Verkörperung der     
obersten Normen und Regeln, also dem Ethos des Gesamtsystems, kurz: das normative 
Management. 
 
 
Abbildung 3-11: Das Modell Lebensfähiger Systeme (Viable System Model) 
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Zusammenfassend entsprechen die Systeme 1-2-3 (einschließlich 3*) dem operativen Manage-
ment, System 4 (in Interaktion mit System 3) dem strategischen und System 5 dem normativen 
Management eines Unternehmens. 
Das VSM stellt ein allgemeingültiges Konzept zur Systemgestaltung dar. Es kann sowohl auf das 
Einzelunternehmen angewandt werden als auch auf ganze Unternehmensnetzwerke übertragen 
werden. Eine detaillierte Argumentation zur Anwendung erfolgt in Kapitel 5 der vorliegenden Ar-
beit. 
St. Galler Management-Modell 
Das St. Galler Management-Modell der Managementlehre nach RÜEGG-STÜRM erweitert das UL-
RICH’SCHE Ausgangsmodell in dreierlei Hinsicht: Erstens kommt der ethisch-normativen Dimension 
von Management heute ein höherer Stellenwert zu. Zweitens reflektiert das neue Modell die ge-
wachsene Bedeutung einer prozessorientierten Herangehensweise an Unternehmen. Drittens und 
daran anknüpfend wird der interpretativ-sinnhaften Dimension von Management mehr Raum zuteil. 
Die drei Integrationsebenen Strategie, Struktur und Kultur, die tragende Säulen des zweiten gro-
ßen St. Galler Management-Modells der Ära Bleicher verkörpern, erneut eine prominente Rolle. 
Auch im Vergleich dieser beiden Modelle rückt hier die Prozessdimension deutlich in den Vorder-
grund. Schließlich werden die großen Interaktionsthemen (Ressourcen, Normen und Werte, Anlie-
gen und Interessen) neu gebündelt [RÜEG02, S. 22]. 
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Abbildung 3-12: Das Neue St. Galler Management-Modell [RÜEG02, S. 22] 
Das St. Galler Management-Modell vertritt die Ansicht, dass Unternehmen keinen Selbstzweck 
haben. Vielmehr erbringen sie ihre Geschäftstätigkeit, die einen gesellschaftlichen Nutzen stiften 
muss, in aktiver Auseinandersetzung mit verschiedensten Anspruchsgruppen. Diese sind in einem 
äußeren Kreis des Unternehmensmodells dargestellt (Abbildung 3-12). In einem inneren Kreis fin-
den sich die Bezugspunkte dieser Auseinandersetzung zwischen den verschiedenen Anspruchs-
gruppen und eines Unternehmens, d.h. all das, was über die Anspruchsgruppen an das Unter-
nehmen herantragen, dieser zur Verfügung gestellt oder streitig gemacht wird – oder umgekehrt 
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betrachte, worum sich ein Unternehmen aktiv bemühen muss. Dabei unterscheiden wir einerseits 
personen- und kulturgebunden Elemente wie Anliegen, Interessen, Normen und Werte und ande-
rerseits objektgebundene Elemente, d.h. Ressourcen. Menschen oder Institutionen im Umfeld ei-
nes Unternehmens sind dann zu den Anspruchsgruppen dieses Unternehmens zu zählen, wenn 
sie unmittelbar oder indirekt von der unternehmerischen Tätigkeit betroffen sind. In diesem Kontext 
greifen Anspruchsgruppen bestimmte Anliegen aus den Umweltsphären Gesellschaft, Technolo-
gie, Natur und Wirtschaft auf. Entsprechend der Zielsetzung einer ganzheitlichen Unternehmens-
führung bedürfen die Anliegen und Interessen der verschiedenen Anspruchsgruppen je von neuem 
einer sorgfältigen Abwägung und Würdigung.  
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das neue St. Galler Modell eine umfassende 
Darstellung des Unternehmens-Umwelt Verhältnisses darstellt, in deren Mittelpunkt die prozess-
orientierte Interaktion zwischen den Elementen eines Unternehmens sowohl nach innen als auch 
nach außen steht. 
3.2.3 Netzwerk- und Kooperationsmodelle 
Eine eindeutige Schwäche der Kollaborationsforschung ist das Fehlen geeigneter Theorien, konsi-
stenter Paradigmen und formaler Modellierungsmethoden. Bestehende Ansätze zur Modellierung 
von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen stehen trotz der weiten Verbreitung des Phä-
nomens in der Literatur noch immer am Anfang ihrer Entwicklung. Bis heute fehlt eine Definition 
eines eindeutigen Konzeptes von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen. Diese Situation 
ist ein Grund dafür, dass sich Vertreter dieser Wissenschaftsdisziplin nicht im erforderlichen Maße 
austauschen können. Nachfolgend werden die Netzwerk- und Kooperationsmodelle vorgestellt, die 
einen viel versprechenden Beitrag zur Schließung der aufgezeigten Lücke leisten. 
VERAM 
In Anlehnung an das GERAM Konzept wurde im Rahmen des EU GLOBEMEN Projekt die Virtual 
Enterprise Reference Architecture and Methodology (VERAM) entwickelt. VERAM umfasst Ele-
mente, die die Modellierung, die Formierung, das Management und die Gestaltung der IT-
Infrastruktur von Unternehmensnetzwerken unterstützt. Darüber hinaus werden deren gegenseiti-
ge Abhängigkeiten berücksichtigt und integriert. 
Die Referenzarchitektur VERA besteht aus drei Ebenen. Die Grundlage bildet das Unternehmens-
netzwerk bestehend aus mehreren unabhängigen Unternehmen. Die Hauptfunktion der Netzwerk-
ebene besteht in der Beschreibung und Gestaltung der Grundpotenziale als Voraussetzung für 
eine spätere Kooperation. Dem Unternehmensnetzwerk wird ein Lebenszyklus mit den aus dem 
GERAM Konzept bekannten Lebensphasen zugeordnet (vg. Kapitel 3.2.2).  
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Abbildung 3-13: Ebenen der Virtual Enterprise Reference Architecture (VERA) 
Die zweite Ebene ist die kollaborative Allianz als projektbezogene Zusammenarbeit (hier Virtual 
Enterprise genannt) zur Erschließung einer Geschäftsopportunität. Dabei wird der Ebene 1 eine 
koordinative Funktion während der Anbahnung und Durchführung der Kooperation in Ebene 2 zu-
geschrieben. Aktivitäten in Ebene 1 schaffen Einigung über gemeinsame Standards, Prozeduren, 
Intellectual Property Rights und verwendete ICT. Ebene 3 stellt das eigentliche Produkt dar, das im 
Rahmen der Kooperation erstellt wird. Kurz: VERA etabliert logische Verknüpfung aus Netzwerk, 
Kooperation und Produkt (Abbildung 3-13). Die Bildung einer Kooperation vollzieht sich durch die 
Kombination der Kernkompetenzen und -fähigkeiten des Netzwerkes. Diese sind dem Resource-
View zuzuordnen. Der Geschäfts- bzw. Wertschöpfungsprozess verteilt sich dabei auf die beteilig-
ten Unternehmen. Zur Abbildung des Geschäftsprozesses stützt sich VERAM auf bestehende Mo-
dellierungssprachen wie IDEF oder UML. 
Modell der Virtuellen Fabrik nach SCHUH 
Das Modell der Virtuellen Fabrik ist das wohl älteste und bekannteste deutschsprachige Konzept 
zur interorganisationalen Zusammenarbeit. Der Fokus liegt dabei auf der Zusammenführung klei-
ner und mittlerer Unternehmen (KMU) im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus. Die Qualität 
der Leistungen einer Virtuellen Fabrik ist abhängig vom Zusammenspiel der Kompetenzen aller 
Partnerunternehmen. Nicht nur die Wertschöpfung im einzelnen Unternehmen im Sinne seiner 
Kernkompetenzen ist zu optimieren, sondern das gesamte interorganisationale Wertschöpfungs-
system ist optimal aufeinander abzustimmen. Damit kommt der Kooperationsfähigkeit aller Unter-
nehmen eine wesentliche Bedeutung zu. 
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Um die Virtuelle Fabrik wettbewerbsfähig zu gestalten, schlagen SCHUH ET AL. die Integration   
überbetrieblicher Dienstleistungen zusammen mit einer gut funktionierenden Infrastruktur vor, die 
dafür Sorge tragen, dass die Virtuelle Fabrik gegenüber einem externen Kunden als ein Unter-
nehmen wahrgenommen wird [SCHU98]. Zusätzlicher Koordinationsaufwand durch uneindeutige 
Verantwortlichkeiten wird folglich vermieden. Die originäre Konzeption setzt weitgehend auf 
selbstorganisatorische Kräfte. Sie sieht darüber hinaus bei komplexen Aufträgen mit Projektcha-
rakter die Regelung der Selbstorganisation durch Elemente überbetrieblich formal organisierter 
Dienstleistungen vor. Die Existenz einer zentralen, quasi-hierarchischen Hub-Entität wird katego-
risch abgelehnt. Somit sind Rollen, wie die des Brokers, Auftragsmanagers, Leistungsmanagers 
oder Netzwerk-Coachs als über das Netzwerk verteilte, fluide Funktionen zu verstehen, die keinem 
spezifischen, dauerhaften Funktionsträger zugeordnet werden. Die Bündelung der einzelnen Rol-
len ist nicht vorgesehen.  
Hauptziel des Konzeptes ist die Verknüpfung von Stabilität und Flexibilität durch die Schaffung 
eines Gesamtsystems, welches seine Leistungsfähigkeit aus der Unterteilung in ein statisches 
Beziehungsnetzwerk (Potenzial) und ein dynamisches, aktiviertes Teilnetzwerk schöpft (Abbildung 
3-14).  
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Abbildung 3-14: Das Modell der Virtuellen Fabrik [SCHU98, S. 93] 
Die vier konstituierenden Bausteine der Virtuellen Fabrik werden wie folgt unterschieden: 
Kooperationsnetzwerk: Hierbei handelt es sich um einen losen Verbund unabhängiger Unter-
nehmen. Die zwischenbetriebliche Koordination folgt einer Abstimmung zwischen Marktpartnern, 
eine zentrale Steuerung existiert nicht. Integration der Partnerunternehmen im Kooperationsnetz-
werk erfolgt über eine sich über die Zeit entwickelnde Vertrauenskultur. 
Kooperationsprinzipien (Rollen, Regeln und Instrumente): Ihre Aufgabe ist die Harmonisierung 
der Zusammenarbeit der Partnerunternehmen und Festlegung der Grundlagen kooperationsfähi-
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ger Unternehmen in der Virtuellen Fabrik. Die Prinzipien umfassen die Festlegung von Rollen und 
Aufgaben, Spielregeln der Kooperation sowie eine geeignete Infrastruktur. 
Vermarktung: Die Kompetenzen der unabhängigen Partner werden am Markt positioniert. Die 
Positionierung umfasst die Schritte Zielharmonisierung und Produktformung, gemeinsame Akquisi-
tion sowie eine langfristige Entwicklung der Virtuellen Fabrik zu einer Marke der Kooperation. 
Produktion im Netzwerk: Sie kann sich in unterschiedlichen Kooperationsformen vollziehen. Die 
Wahl der geeigneten Form der entstehenden Produktionsnetzwerke hängt im Wesentlichen vom 
marktseitigen Flexibilisierungsbedarf für die Herstellung eines Produktes ab. 
Das erfolgsbestimmende und somit die Einzigartigkeit der Leistungen determinierende Kooperati-
onspotenzial der Virtuellen Fabrik stützt sich auf den Pfeilern des Kooperationsnetzwerkes und 
den angewandten Kooperationsprinzipien. Das Kooperationspotenzial dient der Anbahnung zielge-
richteter Kooperationen. Es stellt somit die Vorsteuerungsgröße von aktivierten Wertschöpfungs-
netzen dar. 
Architektur von Kooperationen nach FRIEDLI 
Die Architektur von Kooperationen nach FRIEDLI stellt ein Konzept zur Modellierung von Unter-
nehmensnetzwerken und Kooperationen dar. Die Architektur stellt ein Leerstellengerüst, ein Dis-
kussionsraster dar, dessen Felder im Laufe des Modellierungsprozesses ausgefüllt werden müs-
sen [FRIE00, S. 152].  
FRIEDLI sieht insgesamt drei generische Bausteine bei Kooperationen (Abbildung 3-15). Diese 
sind: 1) das Einzelunternehmen, 2) der Kompetenzpool und 3) die Kooperation i.e.S. Das beson-
dere ist, dass die generischen Bausteine im Kontext ihres Umfelds sowie der inhärenten Dynamik 
modelliert werden. Die Darstellung der generischen Bausteine dient vor diesem Hintergrund vor 
allem dazu, die möglichen Veränderungsdynamiken aufzuzeigen und transparent zu machen. So 
unterliegen diese Bestandteile einer Dynamik, die, unabhängig von der Ausgangskonfiguration, 
einen erheblichen Einfluss auf den Verlauf und das Ergebnis einer Kooperation haben kann. 
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Abbildung 3-15: Die Architektur von Kooperationen [FRIE00, S. 153] 
Die prozessuale, dynamische Sicht der zweckorientierten Zusammenarbeit steht hierbei im Vor-
dergrund. FRIEDLI folgt dabei dem Postulat Brownings „Structure follows Process follows Strategy“. 
Erst an zweiter Stelle wird das Netzwerk als infrastruktureller Ressourcen- und Kompetenzpool im 
Rahmen der Dimension „Gemeinschaft“ berücksichtigt. Anschließend sind dann die Schnittstellen 
und Infrastruktur der Interaktion zu gestalten. In Anlehnung an GERAM verwendet FRIEDLI die 
Querschnittsdimensionen Rollen, Informationen, Ressourcen und Struktur. Zur Gestaltung der 
strategischen Führung als Planung und Entwicklung eines Netzwerkes und den darin stattfinden-
den Kooperationen verwendet FRIEDLI den General Management Navigator nach Müller-Stewens, 
der die Phasen Initiierung, Positionierung, Wertschöpfung und Veränderung umfasst. 
Kooperationsmanagementmodell nach KURR 
Im von KURR vorgeschlagenen Modell werden insgesamt drei Kooperationsprozesse identifiziert 
und in Beziehung zueinander gesetzt, die auf die Entwicklung und das Ergebnis einer Kooperation 
entscheidenden Einfluss ausüben. Dabei steht der Begriff der Kooperationspotentiale stellvertre-
tend für eine (strategische) Wertschöpfungsopportunität, welche sich durch die Hinzunahme exter-
ner Ressourcen, d.h. über eine Kooperation, adressieren lässt. Die operative Planung und Durch-
führung repräsentieren dabei die kooperative Wertschöpfung an sich und der Prozess der Ver-
handlung und Vereinbarung des Kooperationsrahmens bildet schließlich das Bindeglied zwischen 
der Wertschöpfungsopportunität und der operativen Umsetzung dieser Opportunität in einen tat-
sächlichen Mehrwert für die Beteiligten [KURR04, S. 90ff.]. Die Art und Bedeutung der Kooperati-
onspotentiale im Rahmen der Unternehmensstrategie determiniert in entscheidender Weise, wel-
che Kooperationspartner in Betracht kommen und welche Verhandlungspositionen und -strategien 
man gegenüber einem potentiellen Partner einnimmt resp. einnehmen kann. Um dies beurteilen zu 
können, ist es notwendig, sich ein Bild aus den für die Thematik relevanten Perspektiven auf die zu 
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erwartende Kooperationssituation zu machen (Abbildung 3-16). Diese Analysetätigkeit, welche im 
Sinne des Modells als Vorbereitung für die Verhandlungsprozesse verstanden wird, ist mit dem 
Begriff des Kooperationspotentials verbunden. Trotz der so beurteilten Ausgangssituation und den 
entsprechend daraus abgeleiteten Konsequenzen werden die Verhandlungen und Vereinbarungen 
kaum prognostizierbar verlaufen und jeweils unterschiedliche Ergebnisse mit sich bringen. So ist 
es anders herum aber auch nicht ausgeschlossen, dass sich durch den Verlauf der Verhandlungen 
Optionen auf weitere oder andere Kooperationspotentiale ergeben. 
 
Abbildung 3-16: Dynamisches Kooperationsmanagementmodell [KURR04, S. 94] 
 
Architekturmodell für Virtuelle Netzwerke nach RIES 
Die Architektur des Virtuellen Netzwerkes beschreibt das operationalisierte Geschäftsmodell mit 
allen organisatorischen Rahmenbedingungen. Sie kann als grundsätzliches Modell verstanden 
werden, das alle Absichten, Ziele, Absprachen und Normen festsetzt, um eine geregelte und struk-
turierte Kooperation unter Berücksichtigung der Vereinbarungen zu ermöglichen. Die Architektur ist 
gemeinsam mit den Gründungspartnern des Netzwerkes zu entwickeln und in schriftlicher Form 
bspw. als Satzung, Organisationshandbuch oder Gründungspapier festzuhalten. Sie dient intern 
als Koordinationsinstrument und trägt im Außenverhältnis zu Stakeholdern zum Verständnis der 
Kooperation bei. Die Netzwerkarchitektur gewährleistet dabei einen gewissen Grad an Struktu-
riertheit und verbessert somit die Koordinationseffizienz. Obwohl der Koordinationsaufwand des 
Virtuellen Netzwerkes bei einem hohen Grad an Strukturiertheit abnimmt, sollte die Netzwerkarchi-
tektur nur bis auf ein mittleres Detaillierungsniveau definiert werden, um dem Netzwerk eine hohe 
Flexibilität zu bewahren.  
Die Netzwerkarchitektur kann gemäß Abbildung 3-17 in architekturbildende und architektursteu-
ernde Faktoren untergliedert werden. Dabei berücksichtigen die architekturbildenden Faktoren alle 
Regeln, die zum Aufbau des Virtuellen Netzwerkes als institutionelle Einheit beitragen. Die vier 
architekturbildenden Faktoren haben gemeinsam, dass sie mit ihrer Existenz dem Virtuellen Netz-
werk eine klare Struktur als Institution verleihen, also ein System bilden. Gelenkt werden sie dabei 
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von den architektursteuernden Faktoren, zu denen Leitlinien, Führungsstil, Strategie und Stan-
dards zählen. Sie steuern das System [RIES01, S. 159; FRES95]. 
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Abbildung 3-17: Architekturmodell für Virtuelle Netzwerke [RIES01, S. 160] 
RIES unterscheidet zudem vier Lebenszyklusphasen Virtueller Netzwerke: 
? Strategische Grundsatzentscheidung 
? Anbahnung und konzeptionelle Vorbereitung 
? Betrieb 
? Auflösung 
Das Enabler-Catalyst-Broker Model (ECB) nach D’ATRI 
Das ECB Modell ist ein prozessorientiertes, dreistufiges Rollenmodell für Kooperationen, welches 
sich über fünf Lebenszyklusphasen der Zusammenarbeit erstreckt. Der Kooperations-Enabler ist 
für den inneren Aufbau zwischenbetrieblicher Kontakte und die Verhandlungen von Vertragsbedin-
gungen zur Vorbereitung von Kooperationen zuständig (Infrastruktur-Manager). Darüber hinaus 
unterstützt er das ex ante Design gemeinsamer Workflows. Der sogenannte Catalyst stellt die 
Schnittstelle des Netzwerks zum Kunden dar und konkretisiert die Geschäftsidee und leitet daraus 
den Geschäftsprozess ab. Der Broker schließlich ist in der Phase der Leistungserbringung für die 
Koordination und Integration der Prozessaktivitäten zuständig [ATRI04, S. 177]. Des Weiteren ist 
er für die Gewährleistung der Flexibilität gegenüber unerwarteter Störungen zuständig. Die Bedeu-
tung der verschiedenen Rollen wandelt sich über den Lebenszyklus der Zusammenarbeit. Der Le-
benszyklus umfasst eine Identifikations-, Formations-, Design-, Betriebs- und Auflösungs-Phase. 
Die Aufgaben der einzelnen Rollen je Phase sind in Anhang II detailliert dargestellt. 
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Value System Design nach RIGGERS 
Das Value System ist ein strategisches, interorganisationales Unternehmensnetzwerk aus rechtlich 
unabhängigen Unternehmen, die zum gemeinsamen Aufbau strategischer Erfolgspotenziale und 
der Erschließung attraktiver Nutzenpotenziale unter einer einheitlichen Marke komplementäre 
Kernkompetenzen in das Netzwerk einbringen, um den Wert des Ganzen (Value Systems) zu stei-
gern. Dabei folgt es dem Modell der erweiterten Wertschöpfungskette als unternehmensübergrei-
fendes Value System in Anlehnung an PORTER [RIGG98, S. 149f.].  
Zulieferer
Organisation 5
Zulieferer
Organisation 4
Service Provider
Organisation 6
Vertrieb
Organisation 2
Produzent
Organisation 1
Produzent
Organisation 3
Kollektive Strategie
Kunde
Markt
Marktnische
Nutzenpotenziale
Systemgrenze
Kooperation
Umwelt
 
Abbildung 3-18: Modell des Value Systems [RIGG98, S. 150] 
Die potenziellen Partner für ein Value System umfassen sowohl Großunternehmen als auch kleine 
und mittlere Unternehmen, die nicht einer spezifischen Branche angehören müssen. Das Value 
System wird dynamisch konfiguriert, um ein identifiziertes attraktives Nutzenpotenzial gemeinsam 
zu erschließen. Die Nutzung komplementärer Synergien steht dabei im Vordergrund (Abbildung 3-
18). Durch die Ausrichtung des Netzwerkes auf attraktive Nutzenpotenziale ist das Value System 
ein strategisches Unternehmensnetzwerk. Wie auch im strategischen Netzwerk existiert auch im 
Value System die Rolle einer Hub-Firm [RIGG98, S. 149]. In einem Value System, das neu konfi-
guriert wird, wird der Initiator des Unternehmensnetzwerks diese Rolle einnehmen. In bestehenden 
Value Systems kann jedes Netzwerkunternehmen, das ein attraktives Nutzenpotenzial identifiziert 
die Rolle der Hub-Firm einnehmen. 
Das Value System verfügt über eine Kooperationsbasis, die eine zielgerichtete Zusammenarbeit 
zwischen den Unternehmen ermöglichen soll. Dabei sind sowohl kulturelle, organisatorische wie 
technische Aspekte relevant. Die Kooperationsbasis wird durch die organisatorische Gestaltung 
unternehmensübergreifender Prozesse und die Einrichtung gemeinsamer Informations- und Kom-
munikationsplattformen gebildet. Die Kooperationsplattform betrifft den Einsatz moderner ICT und 
kann auch der Unterstützung der direkten Kommunikation dienen. 
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Für ein Value System lassen sich drei generische Referenzstrategien identifizieren: 
1) Effizienzsteigerungsstrategie 
2) Kompetenz-Leveraging Strategie und die 
3) Kompetenz-Aufbau-Strategie 
Der Lebenszyklus eines Value Systems umfasst die Vorphase, Konfigurationsphase, Design-
Phase, Betriebsphase und eine Rekonfigurationsphase [RIGG98, S. 155]. 
Gestaltungskonzept für KMU Kooperationen nach KILLICH/LUCZAK  
Nach KILLICH und LUCZAK gliedert sich eine Kooperation in die Lebensphasen der Initiierung, For-
mierung, Durchführung und Beendigung (Abbildung 3-19). Das prozessorientierte Modell lehnt 
eine Vorvernetzung zwischen den Partnern ab. An dessen Stelle fokussiert es auf die sorgfältige 
Vorbereitung der Kooperation und eine anschließende gezielte Auswahl möglicher Kooperations-
partner am Markt. Das dem Modell zugrunde liegende Kooperationsverständnis basiert auf der 
dyadischen Zusammenarbeit im Rahmen eines kollaborativen Projektes. Über die Dauer und den 
Umfang der Zusammenarbeit treffen KILLICH und LUCZAK keine Aussage. Eine Stärke des Modells 
ist in der Berücksichtigung der Mitarbeiter als Mitglieder kollaborativer Teams auf operativer Ebene 
zu sehen. 
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Abbildung 3-19: Gestaltungskonzept für Kooperationen nach [KILL03, S. 10] 
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3.2.4 Projektmodelle 
Im Mittelpunkt der gemeinsamen Arbeit in geführten Unternehmensnetzwerken steht ein gemein-
sames Projekt. Ein Projekt ist ein zeitlich befristetes Vorhaben, das im Wesentlichen durch die 
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe, zeitli-
che, personelle, finanzielle und andere Begrenzungen. Das Projektmanagement initiiert, plant, 
organisiert, kontrolliert, steuert und entwickelt die Teilaktivitäten von Projekten hinsichtlich funktio-
neller, institutioneller und pragmatischer Gesichtspunkte. Es sorgt darüber hinaus für den Abgleich 
der Projektziele mit der Vision und Kultur des Unternehmens und gestaltet Koordinationsmecha-
nismen und Ordnungskomponenten [GESS02, S. 9]. Ein geführtes Unternehmensnetzwerk reali-
siert seine Leistungserstellung überwiegend mit Hilfe von Projekten. Der Verfasser dieses Disser-
tationsvorhabens geht daher davon aus, dass das Management der zeitlich befristeten Aufgabe 
eine Schlüsselrolle im Gesamtkonzept geführter Netzwerke einnimmt. 
Nach DIN 69901 ist ein Projekt definiert als ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch eine Einma-
ligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit ausgezeichnet ist [DIN69901]. Eine Auswertung zum 
Thema Projektmanagement durch HEYN ergab, das die Merkmale Befristung, Aufgabe/Ziel, Kom-
plexität, Neuartigkeit, Einmaligkeit, Organisation und Interdisziplinarität die wesentlichen Erklä-
rungsattribute sind [HEYN99, S. 12]. 
Ein Projekt ist in der Regel in Form eines Projektteams mit einem Projektleiter organisiert. Zur Un-
terstützung des Projektkernteams können je nach Aufgabenstellung zusätzliche Experten für be-
stimmte Phasen des Projektes in ein erweitertes Projektteam aufgenommen werden. Bei Großpro-
jekten kann das Team durch zusätzliche Gremien unterstützt werden. 
Nach DIN 69901 ist das Projektmanagement definiert als die Gesamtheit von Führungsaufgaben, 
Führungsorganisation, Führungstechnik und Führungsmittel für die Abwicklung eines Projektes 
[DIN69901]. Der Begriff Führungsaufgaben beinhaltet Zielsetzung, Delegation, Planung, Überwa-
chung und Steuerung im Rahmen des Projektes. Da ein Projekt das übergreifende Zusammenwir-
ken mehrerer Organisationen beinhaltet, die unterschiedliche Teilaufgaben bearbeiten, wird Pro-
jektmanagement auch definiert als die „Einbettung der Teilaufgaben in ein ganzheitliches, abge-
stimmtes, zielorientiert geplantes Termin-, Kosten- und Qualitätsvorgaben berücksichtigendes 
Vorgehen“ [DIN69901]. 
Nach BURGHARDT lassen sich die Aufgaben der Projektorganisation in die vier Phasen 
? Projektdefinition,  
? Projektplanung,  
? Projektdurchführung und -kontrolle sowie  
? Projektabschluss  
unterteilen [BURG02, S. 16]. Im Rahmen der Projektdefinition sind Aufgaben zur Projektgründung, 
zur Definition der Projektziele sowie Projekt- und Prozessorganisation durchzuführen. In der Phase 
der Projektplanung werden für das Projekt die Struktur, der Ablauf, Termine, Kosten und Ressour-
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cen geplant und einer Risikoanalyse unterzogen. Die Umsetzung dieser Planung wird in der Phase 
der Projektdurchführung kontinuierlich kontrolliert, und Projektergebnisse der einzelnen Prozesse 
werden dokumentiert. Im Rahmen des Projektabschlusses erfolgen Projektabnahme durch den 
Kunden, Projektabschlussanalyse, eine Erfahrungssicherung und eine abschließende Projektauf-
lösung [BURG02, S. 460f]. 
Die Aufgaben des Projektmanagements lassen sich in Form eines Regelkreises des Projektmana-
gements beschreiben. Die Projektplanung gibt auf Basis der Vorgaben der Projektdefinition die 
planwerte als Soll-Werte (Führungsgrößen) für die Projektdurchführung vor. Im Rahmen der Pro-
jektkontrolle werden während der Projektdurchführung möglichst häufig die Ist-Werte abgefragt 
und ein Soll/Ist-Vergleich durchgeführt. Ziel ist es, etwaige Abweichungen von den Planvorgaben 
möglichst früh zu erkennen, um im Rahmen der Projektsteuerung rechtzeitig korrigierende Maß-
nahmen zur Zielerreichung einleiten zu können [BURG02, S. 328]. Im Allgemeinen stellt die Pro-
jektdurchführung keinen linearen, sondern einen iterativen und parallelisierten Prozess dar, in des-
sen Verlauf die Planung überarbeitet werden kann (Abbildung 3-20). 
Maßnahmen
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Projektkontrolle
(SOLL / IST-Vergleich)
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definition
Meß-
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AbweichungenÄnderungen
Projekt-
abschlußProjektdurchführung
Vorgaben
 
Abbildung 3-20: Regelkreis des Projektmanagements [BURG02, S. 20] 
Die Aktivitäten als Teilprozesse des Projektmanagements werden vom PMI in Kern- und Unter-
stützungsprozesse unterteilt (vgl. Anhang II). Ihre Berücksichtigung und schrittweise Durchführung 
ist für den Projekterfolg insbesondere bei interorganisationalen Projekten von hoher Bedeutung 
[PMBO00, S. 8]. 
3.3 Zwischenfazit – Kritische Würdigung relevanter Modelle  
Die Gegenüberstellung der im vorangegangenen Kapitel vorgestellten Modelle zeigt, dass die 
Mehrheit von ihnen den Betrachtungsraum bestehend aus Management, Element-Sichten und 
Lebenszyklusphasen in einem Einzelmodell nur partiell abdeckt (Abbildung 3-21 nächste Seite). 
Erst durch die gegenseitige Ergänzung bzw. Integration verschiedener Modellansätze wird eine 
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ganzheitliche Berücksichtigung der wesentlichen Aspekte von Unternehmensnetzwerken mit darin 
stattfindenden projektorientierten Kooperationen gewährleistet.  
Ziel der nachfolgenden Überlegungen zur Modellierung eines generischen Beschreibungsmodells 
für geführte Unternehmensnetzwerke ist daher die Abdeckung des gesamten Betrachtungsrau-
mes, um für die anschließende Ableitung des Handlungsrahmens das Postulat der Allgemeingül-
tigkeit zu erfüllen. 
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Abbildung 3-21: Gegenüberstellung bestehender Modelle  
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4 Anforderungen an ein integriertes Management-konzept für 
geführte Unternehmensnetzwerke 
Aus der Zielsetzung dieser Arbeit, einen „Rahmen für Sinnvolles“ zur Unterstützung des Manage-
ments geführter Unternehmensnetzwerke und Kooperationen zu schaffen, ergeben sich vor dem 
Hintergrund der bis hierher angestellten Überlegungen verschiedenartige Anforderungsbereiche. 
4.1 Anforderungen aus den Teilbereichen des Bezugsrahmens 
Die wesentlichen Anforderungen an ein integriertes Managementkonzept erwachsen aus den   
Überlegungen zu den Ecken des heuristischen Bezugsrahmens. 
4.1.1 Unternehmensnetzwerke und Kooperationen 
Beschreibung und Erklärung von Netzwerken und Kooperationen existieren, ein Managementkon-
zept, welches ganzheitlich die Handlungsfelder bei deren Gestaltung und die Besonderheiten einer 
integrierten Führung abbildet aufzeigt, existiert hingegen nicht. Daraus erwächst die Anforderung 
in eine gezielte Trennung in ein Modell und einen Handlungsrahmen, der den Umgang mit den 
Modellelementen unterstützt.  
Aus der Wahl des kybernetischen Führungsparadigmas folgt, dass der Regler, also das Manage-
ment Teil des zu gestaltenden und lenkenden Systems ist. Eine Folge ist die Integration des Reg-
lers in das System. 
Da das Koordinationsmerkmal den anderen konstituierenden Merkmalen identifizierter Formen der 
Zusammenarbeit übergeordnet ist, muss das Konzept für alle dem Führungsparadigma folgenden 
Unternehmensnetzwerken und Kooperationen Gültigkeit besitzen. Es muss daher Gültigkeit für 
hierarchische intraorganisationale wie fokale interorganisationale Netzwerke besitzen, die den 
Produkt-Wertschöpfungsprozess komplett durchlaufen. Dies gilt vor allem für Netzwerke in In-
dustrien, die sich durch Einzelfertigung auszeichnen (Serien- und Massenfertigung sollte mit abge-
deckt werden, steht jedoch nicht im Zentrum der Betrachtungen). 
Als wesentliches Charakteristikum geführter Unternehmensnetzwerke wurde der Potenzialcharak-
ter der Vernetzung angeführt. Eine Anforderung ist somit die Berücksichtigung des Zwei-Ebenen-
Prinzips mit der Unterscheidung zwischen Potenzial und Ausführungsprozess. Hiermit verbunden 
ist die ausgeprägte Berücksichtigung einer Anbahnungs- und Koordinationsebene zur Projekt-
verhandlung.  
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4.1.2 Systemtheorie und Kybernetik 
Aus der Anwendung der systemtheoretischen Sichtweise auf das Phänomen Unternehmensnetz-
werk und Kooperation ergeben sich folgende Konsequenzen für das Vorhaben dieser Arbeit:  
? Die Beschreibungsgrößen Elemente, Verknüpfungen und Verhalten nach ROPOHL von so-
zio-technischen Systemen führen zu Sichten auf das Objekt Netzwerk und Kooperation. 
? Versteht man neben den technischen Produktionsmitteln auch die Mitarbeiter der Unter-
nehmen als konstituierende Elemente des Systems, so muss man auch Netzwerke dieser 
als sozio-technische Systeme auffassen. Zwischen diesen Elementen bestehen vielfälti-
ge gerichtete und ungerichtete Beziehungen, die es vor dem Hintergrund der Zweckorien-
tierung des Gesamtsystems zu beeinflussen gilt. Diese Beeinflussung muss hierbei in die 
eher deterministisch-technische Ebene des physikalischen Produktionsprozesses und den 
ihn begleitenden Informationsfluss einerseits und in die organisch-evolutionäre Ebene der 
Ideenfindung und Kommunikation der Mitarbeiter unterschieden werden. Im Sinne eines in-
tegrierten Managements, welches die ganzheitliche, integrierte Gestaltung und Lenkung 
beabsichtigt, müssen beide Ebenen gleichermaßen in einem Managementkonzept abgebil-
det werden.  
? Aus den Überlegungen zur Kybernetik folgt, dass das Netzwerk- und Kooperationsmana-
gement im Sinne eines Reglers in das sozio-technische System integriert sein muss. Dabei 
bezieht sich der Regelprozess primär auf einen Informationsfluss der zwischen System und 
Management ausreichend erfolgen muss. Nur so kann über Maßnahmen zur Systembeein-
flussung entschieden werden. Aus dem Law of Requisite Variety folgt jedoch gleichzeitig, 
dass der Maßnahmenkatalog entsprechend vielfältig und differenziert sein muss, damit si-
tuationsadäquate Handlungen des Managements erfolgen können. 
? Es muss anerkannt werden, dass der Mensch führendes und geführtes Element des 
Netzwerkes und der Kooperation ist. Daraus ergibt sich eine hohe Relevanz von Kommuni-
kation und Information. 
? Betrachtung des Netzwerks als zweckorientiertes System. 
? Anerkennung der Grenzziehung des Netzwerkes zu seiner Umwelt als konstituierendes 
Postulat. 
? Sinn- und Identitätsschaffung durch Maßnahmen des Managements. 
? Anerkennung der Tatsache, dass eine Vorstrukturierung eines Systems aufgrund seiner 
Zweckorientierung erforderlich ist, damit Initialformen des Verhaltens möglich sind, die ih-
rerseits das System kontinuierlich verändern können. 
? Anerkennung der Umstände, dass Komplexitätsbewältigung durch Strukturierung des 
Systems erfolgt und Hauptaufgabe des Managements ist. 
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4.1.3 Komplexität und Flexibilität 
Der Umgang mit Komplexität in und durch Unternehmensnetzwerke führt zur Forderung, dass das 
Law of Requisite Variety sowohl für das Gesamtnetz/die Kooperation nach außen hin zum 
Markt/Auftrag, wie nach innen durch eine führende Instanz im Sinne der Netzwerkentwicklung be-
rücksichtigt wird. Verankerung von Flexibilität auf drei Ebenen: 
1. Einzelunternehmen: Die Flexibilität muss konventionell gestaltet und entwickelt werden. 
Durch die Möglichkeit der Schaffung von Flexibilitätspotenzial durch übergeordnete Vernet-
zung verringert jedoch den Druck des Einzelnen, individuelle Flexibilitätskosten durch      
Überkapazitäten zu erzeugen. Das Einzelunternehmen kann somit im optimalen Betriebs-
punkt arbeiten. 
2. Unternehmensnetzwerk: Das Flexibilitätsmanagement im Sinne der Komplexitätsbewälti-
gung zur Umwelt muss auf übergeordneter Ebene durch das Netzwerkmanagement erfol-
gen. Die Flexibilität des Netzwerkes setzt sich aus den Komponenten Kompetenz-, Markt- 
und Branchenflexibilität zusammen. Zusammengefasst ist das Flexibilitätsmanagement des 
Netzwerkes ein kontinuierliches Veränderungsmanagement. 
3. Kooperation/Projekt: Wesentliche Anforderungen an das Flexibilitätsmanagement beste-
hen in der Konfiguration der an der Auftragsabwicklung beteiligten Partner. Hier überlagern 
sich die Flexibilitätspotenziale der Einzelunternehmen und die des Netzwerkmanagements. 
Wesentlicher Faktor ist hier ein flexibles Änderungsmanagement von Produkt und Auftrag.  
Auf allen drei Ebenen ist die Flexibilitätssicht auf die sozialen wie auch auf die technischen Ele-
mente anzuwenden. Wichtig ist, dass die Potenziale der interorganisationalen Flexibilisierung als 
Zusatzpotenziale gesehen werden, die aufgrund der Darstellungen in Kapitel 1 zur gestiegenen 
Komplexität des Umfeldes erforderlich werden. Das Einzelunternehmen und der Mitarbeiter müs-
sen sich also weiterhin um intra-organisationale Flexibilität bemühen (Ganzheitliches Konzept). Die 
Motivation hierzu kann aus der Flexibilitätsbedarfs und -potenzial-Formel hergeleitet werden. 
Aus der Subjektivität des Komplexitätsmaßes erfolgt unmittelbar, dass sie erst durch den Ein-
satz eines menschlichen Reglers (Managers) zu einer problembeschreibenden Größe wird. Es 
konnte gezeigt werden, dass Komplexität in sozio-technischen Systemen nicht als messbare Grö-
ße anzusehen ist. Vielmehr ist bei der Komplexitätsbewältigung auf eine Vorgehensweise zu ach-
ten, die durch Problemstrukturierung und Varietät den Manager darauf vorbereitet, der Komplexität 
durch Planung des Systems, Antizipation möglichen Systemverhaltens und Vorbereitung von 
Maßnahmen zu begegnen.  
4.1.4 Organisationstheorie und Management 
Unter Befolgung der Theorie des Situativen Ansatzes wird deutlich, dass die Struktur der Organi-
sation, also Unternehmensnetzwerk und Kooperation, nicht umweltneutral ist. Damit muss ein Ma-
nagementkonzept einerseits ein strukturell integriertes andererseits ein integrierbares und struktu-
rierbares Management unterstützen. Dies erlangt das Konzept nur durch innere Strukturiertheit 
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(Differenzierung). Die Managementtheorie hingegen zeigt, dass die wesentliche Leistung des Ma-
nagements die Unterscheidung von verschniedenen Gestaltungs- und Lenkungsebenen im Sys-
tem ist. Sie korrelieren im Wesentlichen mit der inneren Struktur des Systems. 
Die zweite Art der Integriertheit bezieht sich auf die Berücksichtigung der Interdependenzen der 
einzelnen Managementdimensionen untereinander in vertikaler und horizontaler Form, d.h. 
innerhalb einer Managementdimension über bestimmte Perspektiven hinweg und zwischen Mana-
gementdimensionen innerhalb einer Perspektive. 
Aus Überlegungen zur Managementtheorie wird deutlich, dass eine differenzierte Sicht des Mana-
gements erforderlich ist. Die Überführung der normativen und strategischen Ebene in taktische und 
operative Belange ist wesentlich, da Netzwerke nicht derart selbstorganisierend funktionieren, wie 
einige Autoren postulieren. Kleinste organisatorische Einheit des Netzwerkes ist das Unterneh-
men, während der Fokus im Unternehmen auf dem Mitarbeiter liegt. Dies muss im Konzept Be-
rücksichtigung finden. 
4.1.5 Unternehmens- und Netzwerkmodelle 
Aus der Gegenüberstellung der verschiedenen Modellierungsansätze und ihrer eher komplementä-
ren Sichten auf das Erkenntnisobjekt ergeben sich unter Berücksichtigung von Abbildung 3-21 
folgende Anforderungen an ein Netzwerk- bzw. Kooperationsmodell: 
? Kooperationsgestaltung aus Sicht des Produktes und seiner Wertschöpfungsphasen. 
? Berücksichtigung der getrennten Lebenszyklen von Netzwerk, Kooperation und Produkt. 
? Differenzierte Struktur des Managements: Berücksichtigung der vertikalen und horizonta-
len Integration von Managementsicht und -objekt. 
? Berücksichtigung der zwei Ebenen Netzwerk und Kooperation. 
? Integration des Managements in das Modell als eigenständige Managementdimension, 
nicht als zusätzliche Sicht. 
? Idee des Geschäftsmodells richtet sich nach der Logik des Situativen Ansatzes der Organi-
sationstheorie. Aspekte der Geschäftsidee (Business Idee und Plan) müssen in die strate-
gische Ebene integriert werden. Ein Ertragsmodell muss in die taktische Ebene integriert 
werden. 
? Über die Produkt-/Leistungssicht als Teil des Modells müssen Leistungssysteme als Teile 
des Geschäftsmodells abbildbar sein. 
? Lebensfähigkeit des Netzwerkes im Sinne des Viable Systems.  
? Marketing/Vertrieb und Disposition als Schnittstelle zum Kunden müssen als Handlungs-
feld berücksichtigt werden. 
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? Abstufungen der Generizität im Modell. Das Modell sollte möglichst generisch sein, damit 
möglichst hohe Gültigkeit für die produzierende Industrie besteht. Gleichzeitig muss eine 
problembezogene Spezifizierbarkeit gegeben sein. 
? Trennung von Rolle und Funktion: Eine Funktion kann auf mehrere Rollen verteilt werden, 
die koordiniert eine Gesamtfunktion erfüllen. 
? Unterscheidung von Prozessorientierung in der Kooperation und der Potenzial- und Res-
sourcenorientierung im Netzwerk.  
? Berücksichtigung einer Durchgängigkeit des Produktdateninformationsflusses  
4.2 Anforderungen an ein integriertes Managementkonzept für geführte 
Unternehmensnetzwerke 
Das zu entwickelnde Managementkonzept sollte zwei wesentliche Bestandteile umfassen, ein 
generisches Beschreibungsmodell als Unterstützung zur gedanklichen Vergegenwärtigung des 
Gestaltungsobjektes und einen Handlungsrahmen, der den Umgang mit dem Modell in Form von 
strukturierten Handlungsfeldern unterstützt. Die Anforderungen an die beiden Bestandteile lassen 
sich aus den Kapiteln 4.2.1-4.2.5 ableiten bzw. spezifizieren. 
4.2.1 Anforderungen an ein Beschreibungsmodell geführter Unternehmensnetz-
werke 
Die Anforderungen an Unternehmensmodelle und -architekturen werden von diversen Autoren 
thematisiert. Die Mehrheit von ihnen stammt aus dem automatisierungs- und produktionswissen-
schaftlichen Umfeld [ESPR93, BERN96, VERN96, ISO99, WESN99]. Die Anforderungen an eine 
Architektur von Kooperationen nach FRIEDLI fordern in Erweiterung hierzu eine ganzheitlichere, 
dynamische Sicht [FRIE00, S. 142]. Die von den Autoren genannten Anforderungen sind nicht  
überschneidungsfrei und ohne Redundanzen. Aus diesem Grunde werden im Folgenden nur die 
Anforderungen an ein Beschreibungsmodell für geführte Unternehmensnetzwerke herangezogen, 
die eindeutig für den Verwendungszweck relevant im Rahmen dieser Arbeit sind und denen die in 
Kapitel 3.2 angeführten Modelle und Konzepte bereits genügen. 
1. Ganzheitlichkeit und Abgeschlossenheit [WEST99]: Das Modell muss gemäß seiner 
Anwendbarkeit auf eine Problemstellung diese ganzheitlich abbilden und eine abgeschlos-
sene Lösung zulassen. 
2. Einfachheit und Problemadäquanz [VERN96, ISO99]: Der Detaillierungsgrad des Mo-
dells muss möglichst einfach gehalten bleiben, der Komplexität des zu lösenden Problems 
jedoch entsprechen (vgl. hierzu auch Kapitel 3.1). 
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3. Kompetenz zur Problemlösung [VERN96, FRIE00]: In Verbindung mit der Ganzheitlich-
keit der Problemabgrenzung gibt die Kompetenz die Unterstützung im eigentlichen Prob-
lemlösungsprozess an. 
4. Allgemeingültigkeit (für produzierende Industrien): Anwendbarkeit auf alle Unterneh-
mensnetzwerke und Kooperationen mit zentralem Produktdatenmodell. 
5. Klarheit und Eindeutigkeit [VERN96]: Da Modelle mehrheitlich von Modellierern für ande-
re Nutzer geschaffen wird, müssen diese durch Klarheit und Eindeutigkeit intersubjektiv 
verwendbar gestaltet werden.  
6. Generizität [VERN96]: Das Modell sollte derart generisch sein, dass es für diverse Ver-
wendungszwecke innerhalb des Anwendungsraums ohne große Modifikationen Gültigkeit 
erlangt. 
7. Modularität und Erweiterbarkeit [FRIE00]: Die Struktur des Gesamtmodells und die 
Schnittstellen einzelner Modellmodule müssen offen sein. 
8. Integriertheit und Integrierbarkeit [FRIE00]: Das Modell muss die komplementären Quali-
täten vorhandener, partikulärer Modelle und Konzepte in sich vereinen. 
9. Trennung von Ressourcen und Prozessen [VERN96; FRIE00]: Hier geht es um die 
Trennung von Dingen, die zu tun sind, und Entitäten, die diese ausführen. Die Trennung ist 
flexibilitätssteigernd. 
10. Funktionale Dekomposition [VERN96]: Diese Forderung hängt mit der Modularität und 
Erweiterbarkeit zusammen. Bereits aus der Konstruktionsmethodik ist die funktionale Struk-
turierung eines Systems fundamental für dessen Auslegung und der Zuordnung von Funk-
tionsträgern. In zusätzlicher Verbindung mit der Forderung nach Prozess- und Ressourcen-
trennung entfaltet diese Anforderung ihre volle Bedeutung für den Modellierungserfolg. 
Die obigen Anforderungen sind bei der Konzeption des in Kapitel 5 zu entwerfenden Beschrei-
bungsmodells für geführte Unternehmensnetzwerke in produzierenden Industrien zu berücksichti-
gen. Zuvor sind jedoch noch die Anforderungen an ein integrierendes Managementkonzept, wel-
ches auf die Elemente des generischen Beschreibungsmodells zurückgreift, zu spezifizieren. 
4.2.2 Anforderungen an einen Handlungsrahmen 
Die Hauptanforderung an den Handlungsrahmen ist, dass er eine eigenständige Management-
dimension umfasst, welche sich auf alle konstituierenden Elemente und Verbindungen des zu 
gestaltenden und führenden Systems bezieht.  
Gestaltungsmaxime muss hierbei die Integration anstelle von Separation, also die Förderung 
eines ganzheitlichen Denkens und Handelns sein. Zu diesem Zwecke muss sowohl eine paarwei-
se wie auch diagonale Integration der Handlungsfelder berücksichtigt werden. 
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Auf wissenschaftlicher Ebene bedeutet die Entwicklung eines integrierten Managementkonzeptes 
die Notwendigkeit, eine Isolation verschiedener Perspektiven zu überwinden, pluralistische und 
offene Wissenschaftskonzeptionen zu forcieren und den Menschen als Entscheider in sozio-
technischen Systemen in seinem Handeln zu befähigen. Um dieses Ziel zu erreichen muss der 
Handlungsrahmen folgende Kriterien erfüllen: 
? Innere Strukturiertheit: Der Nutzer muss systematisch durch die Inhalte des Handlungs-
rahmens geführt werden. 
? Erweiterbarkeit: Das zu entwickelnde Rahmenwerk bildet einen Anfangspunkt für die Un-
terstützung des Managements von Unternehmensnetzwerken durch ein integriertes Mana-
gementkonzept. Es muss daher derart offen gestaltet sein, dass es die Ergänzung und Er-
weiterung um neue Erkenntnisse zulässt. 
? Wiederverwendbarkeit bestehender Instrumentarien: Der Handlungsrahmen muss die 
Verwendbarkeit bestehender Methoden und Hilfsmittel unterstützen. 
? Ganzheitlichkeit im Sinne des Varietäts-Theorems: Der Handlungsrahmen muss alle 
wesentlichen Aspekte des Lenkungsobjektes Unternehmensnetzwerk bzw. Kooperation be-
rücksichtigen, um so die erforderliche innere Varietät unterstützen zu können, die dann die 
äußere Varietät des Systems ermöglicht. 
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5 Konzept des integrierten Managements von geführten Un-
ternehmensnetzwerken  
Die bis hierher geführte Diskussion offenbart die bestehenden Defizite bisheriger Ansätze zur Ges-
taltung und Lenkung von geführten Unternehmensnetzwerken und Kooperationen in produzieren-
den Industrien mit Einzelfertigungscharakter. Daher ist festzuhalten, dass im Bereich der Netz-
werkforschung kein Ansatz existiert, der sich mit der Fragestellung der vorliegenden Arbeit um-
fänglich auseinandersetzt. Zugleich wurde die Vakanz eines übergeordneten Bezugsrahmens of-
fensichtlich, in den bestehende Konzepte integriert werden können. Für sich genommen konnten 
aus der in dieser Arbeit eingenommenen Perspektive einige sehr viel versprechende Ansätze der 
Systemgestaltung und -lenkung identifiziert werden. Diese gilt es, bei der weiteren Ausarbeitung in 
ein übergeordnetes Ganzes zu berücksichtigen. 
Die für das Jahr 2015 formulierte Vision des VOmap-Projektes, welches von der Europäischen 
Union zur Identifikation zukünftiger Forschungsfelder aufgesetzt wurde, umfasst zwei Anforde-
rungen, die für die weiteren Überlegungen dieser Arbeit von Bedeutung sind, und zu denen das 
nachfolgend entwickelte Konzept einen Beitrag leisten soll [CAMA04, S. 37]: 
1. „Well defined business and enterprise models will be developed to allow the systematic 
management, namely to act in regards to planning, control, organisation and leadership, 
taking into account the importance of social mechanisms in multi-interest collaboration net-
works.” 
2. “Decision-making in all phases of the system’s lifecycle is bases on well argued and verified 
models, concepts and methodologies, which are the basis for the ICT-based support for 
business and organisational development and operation.” 
Aus den beiden Anforderungen kann gefolgert werden, dass durch die Entwicklung eines Mana-
gementkonzeptes für Unternehmensnetzwerke und Kooperationen, welches ein geeignetes 
Beschreibungsmodell mit einem umfänglichen Handlungsrahmen als Anleitung zum ganzheitli-
chen Handeln verbindet, ein wesentlicher Beitrag zur Netzwerkforschung geleistet werden kann. 
Dieses Vorgehen entspricht der Forderung des Conant-Ashby Theorems, wonach ein guter Reg-
ler über ein entsprechend gutes Modell der Regelstrecke verfügen muss, um angemessen handeln 
zu können. Das Beschreibungsmodell unterstützt damit die Bildung gedanklicher Modelle der 
Regestrecke, während es die Aufgabe des Handlungsrahmens ist, eine Anleitung zum Umgang 
damit aufzuzeigen (vgl. Kapitel 3). 
5.1 Ein Beschreibungsmodell von geführten Unternehmensnetzwerken 
Bei der Modellierung geführter Unternehmensnetzwerke sind die drei Ebenen Unternehmens-
netzwerk, Führungsinstanz und Kooperation voneinander zu unterscheiden, die einerseits getrennt 
diskutiert und modelliert werden können, andererseits erst in ihrer Zusammenführung ein umfas-
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sendes, generisches Beschreibungsmodell des betrachteten Gesamtsystems bilden. Dabei soll 
eine sinnvolle Integration der verschiedenen Sichtweisen aus Kapitel 3.2 vorgenommen werden. 
Sie lassen sich zu dem in Abbildung 5-1 dargestellten Strukturmodell für kollaborative Auftragsab-
wicklung in produzierenden Industrien, deren Kernelement ein durchgängiges Produktdatenmodell 
bildet, vereinen. Im Kern der Integration steht das aus dem SFB361 bekannte „Integrierte Produkt- 
und Prozessmodell“, welches eine Erweiterung in Richtung Unternehmensmodell im Sinne der 
kollaborativen Produktenwicklung sowie Fabrikmodell im Sinne der verteilten Produktion erlaubt. 
Wie im Value System nach RIGGERS oder der ECB-Vorgehensweise nach D’ATRI erfüllen soge-
nannte Hub-Institution die koordinativen Funktionen sowohl in der Phase der kollaborativen Pro-
duktentwicklung (Engineering-Hub) als auch in der Produktion (Manufacturing-Hub). 
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Abbildung 5-1: Bezugsrahmen für die Modellintegration [in Anlehnung an KRAC02, S. 302] 
Die Verankerung der Führungsfunktionen im Konzept wird deutlicher, wenn man auf der beste-
hende Architektur von SCHUH ET AL. für die Virtuelle Fabrik aufbauend die dortige Trennung in ein 
statisches Kooperationspotenzial bestehend aus einem Unternehmensnetzwerk und einem dyna-
mischen, aktivierten Teilnetzwerk um eine dritte Ebene, eine fokale Führungsinstanz erweitert. 
Dabei werden den von SCHUH ET AL. vorgeschlagenen Funktionen, die dort als partizipative Rollen 
der beteiligten Netzwerkakteure verstanden werden, neue Positionen im Konzept eingeräumt, oh-
ne jedoch deren Bedeutung als solche anzuzweifeln. Abbildung 5-2 veranschaulicht die Mittler-
funktion zwischen Unternehmensnetzwerk und Kooperation. Dabei übernimmt die Führungsinstanz 
sowohl Gestaltungs- und Führungsfunktionen für das Netzwerk als auch für die Anbahnung und 
Durchführung der Kooperation. Die im Rahmen der verschiedenen Lebensphasen des Netzwerkes 
oder der Kooperation benötigten Dienstleistungen werden entweder von der Führungsinstanz be-
reitgestellt oder von internen oder externen Zusatzpartnern bezogen. 
Die Einführung der dritten Ebene wird durch den Bedarf an einer taktischen, kooperationsanbah-
nenden und -verhandelnden Managementdimension motiviert, deren funktionale Notwendigkeit in 
den nachfolgenden Erläuterungen anhand der Anwendung des Viable System Models nach BEER 
auf Unternehmensnetzwerke dargelegt wird. 
Seite 104  Konzept eines integrierten Managements von geführten Unternehmensnetzwerken 
 
Führungs-
instanz Unternehmensnetzwerk
Kooperation/
Projekt
Erforderliche Führungsfunktionen:
1. Normatives und strategisches Management
2. Partnersuche und -auswahl
3. Kollaborative Dienstleistungen
4. Aktives Marketing
Erforderliche Führungsfunktion:
1. Operatives Projektmangement
2. Projekt Controlling
3. Projektabschluss
Erforderliche Führungsfunktionen:
1. Taktische Projekvorbereitung
2. Projekt Definition
3. Projekt Planung
4. Projekt Verhandlung
 
Abbildung 5-2: Erweiterung des Konzeptes der Virtuellen Fabrik um eine Fokale Führungsinstanz 
[vgl. SCHUH 2004, S. 125] 
Die Erfahrungen aus einigen Virtuellen Fabriken zeigen, wie sehr der Erfolg einer Kooperation von 
der Umsetzungskompetenz und Risikobereitschaft einzelner Partnerunternehmen abhängt. Bei-
spiele belegen, dass der Kooperationsprozess nur dann erfolgreich abgewickelt werden konnte, 
wenn einzelne Partner implizit dazu bereit waren, Aufgaben zu übernehmen, die nicht explizit von 
einer anderen dafür verantwortlichen Institutionen abgedeckt wurden. Diese Tatsache ist zwar im 
originären Interesse des Konzeptes nach SCHUH ET AL. – hier wurde die Existenz einer zentralen 
Management-Entität, auch Hub genannt, negiert –, sie birgt jedoch zwei grundlegende Probleme in 
sich. Einerseits ist festzuhalten, dass der Unternehmergeist und die technologische Kompetenz 
eines Netzwerkpartners nicht zwingender Weise mit seiner Kompetenz im Bereich der Projektfüh-
rerschaft und Projektabwicklung einhergehen müssen. Dies bedeutet, dass die kollaborative Pro-
jektabwicklung in der Virtuellen Fabrik nicht mehr ausschließlich „best-of-breed“ Funktionsträger 
zusammenführt. Funktionen werden nicht mehr nur mit Kernkompetenzträgern besetzt, sondern 
mit bereitwilligen Leistungsanbietern. Andererseits erwachsen aus dieser adhocratischen Selbst-
organisation Unklarheiten hinsichtlich der Reproduzierbarkeit von Organisationsvorgängen, der 
Dokumentation von Ergebnissen und einer Aufbereitung von Erfahrungswissen im Sinne des 
Knowledge Managements. Das Fehlen einer bündelnden Einrichtung impliziert somit eine dezen-
trale und ungeordnete Verteilung von Informationen im Netzwerk. 
5.1.1 Das Unternehmensnetzwerk als Lebensfähiges System 
Den Ausgangspunkt der Modellierungsbemühungen bildet das statische Unternehmensnetzwerk, 
welches sowohl bei SCHUH ET AL. als auch bei D’ATRI oder der VERA Architektur das eigentliche 
Kooperationspotenzial bildet. Das statische Unternehmensnetzwerk ist ein System, welches zu 
seinem Bestehen eine Grenzziehung zu seiner Umwelt benötig [PICO03]. Dies impliziert, dass die 
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Zusammenführung verschiedener Unternehmen zwecks Systembildung Voraussetzung der Poten-
zialbildung für eine Kooperation ist. Nach EISEN bedarf es eines Katalysators, welcher für die initia-
le Anbahnung der Vernetzung zwischen Unternehmen sorgt. Dieser kann entweder ein sogenann-
ter „Netpreneur“ sein oder es kann sich um ein Einzelunternehmen handeln, welches ein oder 
mehrere andere Unternehmen zur Bildung eines Verbundes motiviert [EISE01, S. 138]. Die Vorbe-
reitung auf eine Zusammenarbeit im Sinne der Unternehmensverfassung, -politik und -kultur ist 
dabei Aufgabe des Managements auf Ebene des Einzelunternehmens und ist somit nicht Betrach-
tungsfeld des übergeordneten Netzwerkmanagements. Sobald sich jedoch mindestens zwei Un-
ternehmen zusammengefunden haben, entsteht aus Systemsicht der Bedarf der Koordination 
der zwischenbetrieblichen Aktivitäten, auch ohne unmittelbar durchzuführende Auftragsaktivitä-
ten, primär zum Aufbau des Kooperationspotenzials (vgl. Kapitel 2.2). Unter der Annahme, dass 
jedes Einzelunternehmen den Gestaltungsrichtlinien eines Lebensfähigen Systems entspricht, 
kann mit dem Zusammenschluss der Unternehmen von einer Rekursion auf übergeordneter Ebene 
gesprochen werden, die, damit das übergeordnete System „Unternehmensnetzwerk“ ebenfalls 
lebensfähig ist, über alle hierzu notwendigen Teilsysteme und -funktionen der Führung verfügt 
[DYER01, S. 40, FLOO88, S. 30; SCHW02, S. 63]. 
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? Leistungsmanager
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Abbildung 5-3: Das Netzwerk als Lebensfähiges System - Zuordnung der Rollen nach SCHUH ET AL. 
[SCHU98, S. 93] 
Das Invarianztheorem, welches der Theorie des Viable System Models zugrunde liegt, besagt, 
dass alle komplexen Systeme, ungeachtet ihrer materiellen Manifestation, isomorphe Lenkungs-
strukturen aufweisen. Das Modell des lebensfähigen Systems hat zusammen mit der dahinter ste-
henden Theorie sehr weitreichende Konsequenzen für die Gestaltung und Führung von Systemen 
jeder Art [GOME78, S. 19f.]. Das Invarianztheorem ist nicht normativ formuliert worden. Es sagt 
nicht, dass alle lebensfähigen Systeme entsprechend dem Modell strukturiert sein sollten, sondern 
dass sie tatsächlich so strukturiert sind. Die beobachtete Praxis in der Netzwerkforschung belegt 
dies, in dem sie empirisch nachweist, dass geführte Netzwerke und Kooperationen erfolgreicher 
sind als partizipative, ungeführte [BICK03, S. 63]. 
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Das Unternehmensnetzwerk erlangt die Eigenschaft eines Systems, das in der Lage ist, einer dy-
namischen, d.h. sich ständig in unvorhersehbarer Weise ändernden Umwelt, zu bestehen und 
gleichzeitig seinem originären Zweck gerecht zu werden. 
Die in Kapitel 2.3 angestellten Überlegungen zur netzwerk-internen wie -externen Komplexitätsbe-
wältigung finden sich im Zusammenspiel der Subsysteme des Viable System Models berücksich-
tigt. Bei der Herleitung des Modells hat BEER stets die erforderliche Varietät der Teilsysteme un-
tereinander sowie ihre gemeinsame Reaktion auf Umweltkomplexität berücksichtigt. Es gilt somit, 
dass ein System, welches eine Funktionalstruktur und die entsprechenden Bandbreiten der ver-
bindenden Informationskanäle aufweist, ein auf systematische Komplexitätsbewältigung ausgerich-
tetes System darstellt [BEER79]. 
Die Teilsysteme des Viable Systems wurden bereits in Kapitel 3.2 (Abbildung 3-11) detailliert er-
klärt. Zur Grundmotivation der Ausprägungen des Managements in Unternehmensnetzwerken 
werden sie im Folgenden den konstituierenden Elementen des Unternehmensnetzwerkes zuge-
ordnet. Ziel ist es, zunächst alle zur Schaffung eines nachhaltigen Kooperationspotenzials erfor-
derlichen Managementaspekte aufzuzeigen. 
System Eins: Partnerunternehmen des Netzwerkes 
Die Systeme Eins sind die Lenkungsinstanzen für die Hauptaktivitäten, Untereinheiten oder 
Bereiche des lebensfähigen Systems. Im Unternehmens- und Netzwerkkontext bedeuten 
sie quasi-autonome Einzelunternehmen, wobei sie gleichzeitig über ihre eigene, rekursive 
Unternehmensführung verfügen. Zwei Prinzipien sind entscheidend für die Gliederung ei-
nes lebensfähigen Systems in System-Eins-Bereiche: 
? das Prinzip der Lebensfähigkeit 
? das Prinzip der Rekursivität 
Jedes Einzelunternehmen ist führbar nach dem St. Galler Management Konzept. Verfas-
sung, Politik und Kultur müssen kooperativ sein, damit sich das Unternehmen in den über-
geordneten Kontext eingliedern kann [BLEI99, S. 147f.]. 
Festzuhalten bleibt, dass das Managementkonzept BLEICHERS die Beschreibung des Ver-
änderungsbedarfes und des Veränderungsprozesses aus der Sicht des Einzelunterneh-
mens vornimmt. Ein Ergebnis daraus kann sein, dass sich ein Unternehmen im Sinne sei-
ner Vernetzungs- und Kooperationsfähigkeit ausrichtet und dementsprechend handelt. Das 
Konzept beschreibt jedoch nicht, wie innerhalb des Netzwerkes zu handeln ist, damit alle 
über die Vernetzung angestrebten Vorteile erschlossen werden können. 
Die Führung jedes Einzelunternehmens steht im direkten Kontakt mit der Netzwerkführung 
oder ist Teil dieser (System 3). Die Schnittstelle zur Vermittlungs- und Bahnungsfunktion ist 
hiervon unabhängig (System 2).  
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System Zwei: Taktisches Management als Vermittlungs- und Anbahnungsfunktion  
Jedes einzelne System Eins hat bis zur Definition und Verhandlung einer Kooperation bzw. 
eines Projektes völlige Verhaltensfreiheit. Da es jedoch Teil eines umfassenden Systems 
ist, muss der Verhaltensspielraum zugunsten des Netzwerkes und zugunsten der anderen 
Systeme Eins eingeschränkt werden. Die Abstimmung und Harmonisierung der Verhal-
tensweisen aller (beteiligten) Systeme Eins im Rahmen einer Kooperation, ist eine Koordi-
nationsfunktion, die von System Zwei ausgeübt wird, und die im Wesentlichen darin be-
steht, Dysfunktionalitäten und Oszillationen zwischen den Systemen Eins auszugleichen. 
Eine weitere wesentliche Funktion des taktischen Managements ist die zielgerichtete Wert-
schöpfungskettenkonfiguration in der Phase der Kooperationsanbahnung und -
verhandlung. Diese Aufgaben werden von der Führungsinstanz übernommen oder unter-
stützt. 
Im Rahmen eines Projektes hat jede dezentralisierte Kooperation ihre quasiautonomen, 
konstituierenden Einheiten. Jeder einzelne Partner bzw. dessen Management hat aufgrund 
von Projektplanung und Zielvereinbarungen etc. mehr oder weniger klare Vorstellungen 
darüber, was von der Unternehmens- oder Netzwerkführung im Sinne einer Zweckorientie-
rung angestrebt wird. Jedes Einzelunternehmen operiert innerhalb seiner relevanten Pro-
jektumwelt und hat seine eigenen spezifischen Probleme, die es möglichst gut zu lösen 
versucht. Hier entstehen Koordinationsprobleme, da mit dem Auftreten von Störungen in-
terner wie externe Art gerechnet werden muss. Diese Störungen durch interorganisationale 
Koordination auszugleichen ist Aufgabe von System Zwei, welches durch seine Funktion 
dazu beitragen soll, die angestrebten Synergieeffekte bzw. Kooperationspotenziale zu er-
reichen. 
System Drei: Operative Umsetzung netzwerkinterner Aktivitäten (Partnersuche und -
integration) 
Durch System Zwei wird das Zusammenwirken der Systeme Eins koordiniert. Es besteht 
deshalb allein noch keine Garantie, dass die koordinierten Systeme Eins zusammen einen 
größeren oder besseren Effekt erzielen, als die Summe der Einzelaktivitäten. Es ist die 
Aufgabe von System Drei, das Netzwerkpotenzial durch Koordination der operativen Aktivi-
täten sicherzustellen. Die prinzipielle Verhaltensfreiheit der Einzelunternehmen wird durch 
Vorgaben und Richtlinien, die das Gesamtsystem betreffen, eingeschränkt. Erarbeitung 
dieses operativen Gesamtplans wird von System Drei unter Einbezug von Informationen, 
die aus den Systemen Vier und Fünf sowie Informationen aus den Systemen Eins und 
Zwei, vorgenommen. System Drei ist vorwiegend, mit Ausnahme seiner Verbindung zum 
System Vier, auf die permanente Einhaltung des internen Gleichgewichts, auf interne Har-
monisierung und Optimierung des Unternehmensnetzwerkes ausgerichtet. 
System Vier: Strategische Positionierung des Netzwerkes durch Aktivitäten der Füh-
rungsinstanz 
Das Unternehmensnetzwerk kann ohne Informationen über die Systemumwelt (Branche 
und Markt), innerhalb welcher es sich gesamthaft befindet, nicht existieren. Auch das inter-
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ne Gleichgewicht im Sinne eines Kompetenzmanagements oder eine Kompetenzpoolung 
kann nur insoweit sinnvoll sein, als externe Faktoren berücksichtigt werden. Die Aufnahme, 
Verarbeitung und Weiterleitung von weitreichenderen Umweltinformationen auf Gesamtsys-
temebene ist die Funktion von System Vier. Es gibt einige Transaktionen mit der Umwelt, 
die nur von dem Unternehmen- bzw. dem Netzwerk als Ganzes sinnvoll auszuführen sind, 
und die deshalb die einzelorganisatorischen Transaktionen transzendieren. Die Führungs-
instanz des Netzwerkes hat die Aufgabe, für die strategische Positionierung des Unterneh-
mensnetzwerkes innerhalb seiner Umwelt entweder durch entsprechende Einwirkung auf 
System Drei oder durch die Eingliederung weiterer Partner vorzunehmen. Die Ausbalancie-
rung von internem und externem Gleichgewicht wird durch das Zusammenwirken der Sys-
teme Drei und Vier unter dem Einfluss und der Überwachung von System Fünf erzielt. Fal-
len die Funktionen der Systeme 3 bis 5 in eine organisatorische Einheit, so kann von einem 
fokalen Netzwerkmanager gesprochen werden. 
System Fünf: Normative Ebene durch die Führungsinstanz (Gemeinsame Werteba-
sis, Politik, Netzwerkverfassung)  
Dieses System repräsentiert die oberste Entscheidungsinstanz des Gesamtsystems in Hin-
blick auf die grundlegenden Normen, Werte und Regeln, in deren Rahmen sich alle ande-
ren Systeme bewegen und mit Bezug auf die Erarbeitung und Auswahl der generellen Ver-
haltensalternativen im Sinne einer aktiven Gestaltung der Zukunft des Gesamtsystems. 
System Fünf hat die Aufgabe, für eine gemeinsame Netwerkverfassung und -politik zu sor-
gen, die als Leitlinie für die Positionierungsaktivitäten des Netzwerkes gelten. Es erhält sei-
ne Informationen über die Umwelt aus den Systemen Drei und Vier. Mit seinem Wissen    
über weitreichende Gesamtumwelt in Verbindung mit der Aggregation der Lokalinformatio-
nen aus den Teilsystemen Eins, fungiert es normativ als Mediator bei Interessensdifferen-
zen zwischen diesen, kurz: als Veränderungsmanager.  
Die Anwendung des Invarianztheorems des Modells lebensfähiger Systeme auf die statische Po-
tenzialebene von Unternehmensnetze zeigt, dass an das Management von Unternehmensnetz-
werken erhebliche Herausforderungen gestellt werden. Diese Herausforderungen zeigen sich in 
besonderer Weise, wenn man die Erkenntnisse des Ressourcen-basierten Ansatzes für die Be-
trachtung von Unternehmensnetzwerken erweitert. Im Falle von Unternehmensnetzwerken sind die 
Unternehmensressourcen nur ein Faktor des Erfolgs. Das Netzwerkmanagement in seiner Rolle 
als Positionierung und Konfigurationskoordinator bildet einen weiteren wesentlichen Faktor.  
Die obige Ausarbeitung zeigt, dass sich ein Netzwerkmanagement im Sinne eines Lebensfähigen 
Systems, welches sich zweck- und zielorientiert in seiner Umwelt entwickelt, über vier Manage-
mentdimensionen erstreckt, nämlich: 
? Normatives Management (System 5) 
? Strategisches Management (System 4) 
? Taktisches Management (Systeme 2 und 3*) 
? Operatives Management (System 3) 
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Ein Netzwerkmanagement in der dargestellten Differenzierung ist in erster Linie als internes Kom-
plexitätsmanagement zu verstehen. Es sorgt dafür, dass der Varietät der Einzelbereiche (Systeme 
Eins) über eine ausreichende interne Strukturierung begegnet wird, so dass in Summe die Bewäl-
tigung der Umweltkomplexität möglich wird. Des Weiteren wird die unternehmensübergreifende 
Flexibilität ermöglicht, da eine übergeordnete Instanz für die Ressourcenkonfiguration sorgt, die 
ansonsten auf die Ebene des Einzelunternehmens beschränkt bliebe. 
Im Anschluss an die Differenzierung der Gesamtfunktion Management in seine Teilbereiche wird 
nachfolgend die Frage beantwortet, wie eine Führungsinstanz konstituiert sein muss, um den An-
forderungen an ein ganzheitliches und integriertes Management zu entsprechen. 
5.1.2 Generisches Beschreibungsmodell von geführten Unternehmensnetzwerken 
Die Diskussion darüber, wie sich die Führungsinstanz manifestieren soll, geht auseinander. Ge-
mäß dem funktionsorientierten Ansatz ist weniger die Konstitution als das Vorhandensein der 
Funktion als solche von Bedeutung. Damit wäre grundsätzlich eine Verteilung der funktionstragen-
den Elemente auf diverse Unternehmen eines Netzwerkes vorstellbar. In der Praxis hat sich je-
doch gezeigt, dass die Übernahme der Gesamtfunktion Führung und Koordination eher zentral in 
einer Geschäftseinheit verankert sein sollte. Hierfür sprechen die Effizienz im Sinne geringer Koor-
dinationskomplexität und die geringe Teilbarkeit der Führungsaufgaben in sinnvolle eigenständige 
Unteraufgaben.  
Darüber hinaus belegt eine Studie von BICKHOFF ET AL. zum Erfolg von Unternehmensnetzwerken, 
dass partizipative Netzwerke weniger erfolgreich sind als fokal geführte [BICK03, S. 7]. Aus die-
sem Grund soll für die hier erfolgende Modellierung von einer Hub-Instanz ausgegangen werden, 
welche die vier identifizierten Managementfunktionen des Netzwerkes auf sich vereint (Abbildung 
5-4). 
Ein wesentliches Merkmal der Hub-Instanz ist neben der Zentralität der Managementfunktionen die 
Möglichkeit des zentralen Produkt- und Projektdatenmanagements. Diese Zentralität spielt insbe-
sondere vor dem Hintergrund der in Abbildung 5-1 angedeuteten kollaborativen Produktenwicklung 
in Kooperationsprojekten sowie deren Durchgängigkeit bis in die kollaborative Einzelfertigung eine 
bedeutende Rolle. Das Produktdatenmanagement wird somit zur Kernfunktion der Hub-Entität. 
Hieraus erwächst unmittelbar die Möglichkeit, das IPPM als Ausgangsbasis der Modellierung einer 
Führungsinstanz zu nutzen (vgl. Abbildung 3-7, Kapitel 3.2.2). 
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Abbildung 5-4: Typologie zur Verankerung der Führungsfunktionen 
Die Hub-Entität kann ihre strategische Führungsposition nur dann reproduzieren und sich als foka-
les Unternehmen erweisen, wenn sie in der Lage ist, zentrale Ressourcen, wie Marktzugang, Ko-
ordination der Einzelleistung, Markennamen, Informationsmanagement, zwischenbetriebliches 
Controlling etc. in einer Weise zu kontrollieren, wie es den geführten Unternehmen selbst, auch 
durch Akkumulation von Wissen oder Aufbau zwischenbetrieblicher Beziehungen zu Dritten, nicht 
möglich wäre. Gelingt der fokalen Hub-Instanz diese Reproduktion ihrer Position, dann hat sie sys-
tematisch die größere Chance, auch die Regulation in ihrem Interesse zu dominieren. Reine Wei-
sung scheidet zur Durchsetzung von Interessen gegenüber den rechtlich selbständigen, wenn 
auch wirtschaftlich relativ abhängigen Unternehmen aus. Die Sicherung der eigenen Interessen 
wird erleichtert, wenn es dabei gelingt, immer ein Stück weit auch die Sicherung der Interessen 
des anderen Unternehmens mit abzudecken.  
Auswahl einer Modellierungsmethode 
Zur Entwicklung eines generischen Beschreibungsmodells für die Bestandteile einer Führungsin-
stanz geführter Unternehmensnetzwerke gilt es zunächst, eine geeignete Modellierungssprache 
auszuwählen. Die Anforderungen an ein generisches Beschreibungsmodell und damit auch an 
eine angemessene Modellierungssprache können aus den bis hier dargelegten Modellierungsan-
sätzen sowie dem diskursiv hergeleiteten Verständnis von geführten Unternehmensnetzwerken 
abgeleitet werden. 
Die Modellierung muss alle benötigten Daten und Informationen erfassen. Darunter fallen Daten 
der verbundenen oder zu verbindenden Organisationseinheiten, Daten über die Kooperation selbst 
sowie Informationen über die betroffenen Handlungsfelder und Handlungsobjekte (Produkte) des 
Netzwerkes wie der Kooperation. Diese Objekte sollten gemäß der dieser Arbeit zugrunde liegen-
den Sichtweise der System-Entitäten als solche differenziert darstellbar sein. Diese Objek-
te/Entitäten können dann je nach Ausprägungszusammenhang verschiedene Inhalte besitzen. 
Dies bedeutet, dass im Beschreibungsmodell die Möglichkeit einer attributiven Eigenschaftszuord-
nung möglich ist. Erst durch die Repräsentation der Attribute ist das generische Beschreibungs-
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modell für eine praktische Anwendung instanziierbar. Eine geeignete Modellierungssprache muss 
darüber hinaus Relationen zwischen den Entitäten erfassen und abbilden können. Des Weiteren 
muss festgelegt werden können, wie viele der später instanziierten Objekte in der festgelegten 
Relation zu einem anderen instanziierten Objekt stehen. Derartige Zusammenhänge werden durch 
die Zuordnung einer Kardialität zur Relation hergestellt. Über die Angabe von Zusammenhängen 
hinaus ist die funktionale Beschreibung der Relation von Bedeutung. Zu Zwecken der Eingängig-
keit sollte eine angemessene graphische Darstellung möglich sein. Durch die obigen Forderungen 
sollte in Summe eine Abbildung in Form eines Software- oder Simulations-Tools erleichtert wer-
den. 
In Kapitel 3.1 wurde bereits im Rahmen der Darstellung der verschiedenen Unternehmens- und 
Netzwerkmodellen auf Modellierungsmethoden hingewiesen. Anzuführen seien an dieser Stelle 
erneut die Unternehmensmodellierung nach CIMOSA, der ARIS Methode oder die Integrierte Un-
ternehmensmodellierung [ESPR93, MERT94, SCHE92]. Die Informationsmodellierung ist in diesen 
Ansätzen meist nur marginal behandelt, so dass festzuhalten gilt, dass bisher keine speziellen 
Modellierungsmethoden für die an dieser Stelle angestrebte Beschreibungsmodellierung festgelegt 
sind.  
Vor diesem Hintergrund empfiehlt GRABOWSKI Methoden, die in erster Linie zur Produktmodellie-
rung in CAD/CAM Anwendungen eingesetzt werden [GRAB96, Kap. 17.3]. An dieser Stelle sei 
nochmals darauf hingewiesen, dass Unternehmensnetzwerke und Kooperationen in produzieren-
den Industrien vornehmlich auf eine integrierte Informationskette der CAD/CAM Technologie zu-
rückgreifen. Folglich bilden Aspekte der Produktmodellierung und Produktdatenhaltung fundamen-
tale Anforderungen an die Gestaltung und Lenkung der Unternehmensverbindung.  
Eine Modellierungssprache, die alle obigen Anforderungen erfüllt, und die bereits zur Modellierung 
des IPPM verwendet wurde ist EXPRESS/EXPRESS-G. 
EXPRESS/EXPRESS-G wurde 1990 als Hilfsmittel für STEP (Standard for the Exchange of Pro-
duct Model Data) entworfen, um die benötigten Datenmodelle und Produktinformationen abzubil-
den [MORO98]. EXPRESS ist in der ISO-Norm 10303 beschrieben. Ziel der Entwicklung von 
STEP war die Bereitstellung einer konzeptionellen Modellierungssprache, die eine direkte rechner-
unterstützte Weiterverarbeitung der formal spezifizierten Informationsmodelle erlaubt. EXPRESS 
ist eine solche objektorientierte Modellierungssprache. Es stehen die folgenden Sprachkonstrukte 
zur Verfügung: 
? Ein Schema erlaubt die Bündelung semantisch zusammengehöriger Informationseinheiten. 
? Sachverhalte werden auf der Basis von Entities abgebildet. Eine Entity wird durch die Zu-
weisung eines Namens und Zwangsbedingungen definiert.  
? Attribute sind Eigenschaften oder Beziehungen von Entities. 
? Rules erlauben die Formulierung von Zwangsbedingungen für die Instanzen der Entities. 
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? Die Konstruktionen Use Form und Reference Form erlauben die Nutzung außerhalb eines 
Schemas definierter Konstrukte. Dadurch können komplexe Datenmodelle aus mehreren 
Schemata aufgebaut werden. 
EXPRESS-G dient der graphischen Repräsentation von in EXPRESS spezifizierten Datenmodel-
len. EXPRESS-G ist eine Untermenge von EXPRESS. Insgesamt kann festgehalten werden, dass 
EXPRESS-G und EXPRESS den umfassendsten Modellierungsansatz darstellen und die vollstän-
dige Abbildung von Modellen erlauben. Für die weitere Spezifikation des Beschreibungsmodells 
wird daher im Folgenden EXPRESS-G eingesetzt [SFB 361 1998].  
Erweitertes IPPM als generisches Beschreibungsmodell des geführten Unternehmensnetz-
werkes 
Die im Rahmen des von der Europäischen Union geförderten e-Hubs Projektes wurde das IPPM 
um Partialmodelle erweitert, wodurch die generische Darstellung einer zentralen Hub-Entität er-
möglicht wurde, die die zum integrierten Management erforderlichen Funktionen und Leistungen in 
einem Unternehmensnetzwerk übernimmt (Abbildung 5-5, siehe dazu auch Abbildung 3-7). 
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Abbildung 5-5: Erweitertes IPPM als Beschreibungsmodell für ein geführtes Unternehmensnetzwerk 
Nachstehend ist das Business_Entity_Schema eines Hubs aufgeführt (Abbildung 5-6). Es ist Be-
standteil des Meta-Integrationsmodells, welches den Interaktionskern der verschiedenen Modell-
bereiche bildet. Alle weiteren Partialmodelle, die im Rahmen des e-Hubs Projektes entstanden 
sind, sind im Anhang I dargestellt. Das erweiterte Ressourcenmodell umfasst alle Kompetenzen 
des Unternehmensnetzwerkes. Das Managementmodell bildet die Koordinationsfunktionen und 
möglichen Services einer eigenständigen Führungsinstanz ab. Des Weiteren bildet das Erweiterte 
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IPPM die Daten des Projektes ab, welches im Rahmen einer Kooperation aufgesetzt wird. Damit 
wird der Hub zur zentralen Datenbank für alle Netzwerkprozesse. 
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Abbildung 5-6: Business_Entity_Schema der Führungsinstanz 
Das Management_Schema bildet den Kern des Management-/Service Modells. Es umfasst alle 
im Rahmen des Netzwerklebenszyklus anfallenden Koordinationsaufgaben. Gleichzeitig ermöglicht 
es die Definition von zusätzlichen Dienstleistungen und Services, die sowohl von Partnern des 
Netzwerkes erfüllt werden als auch von extern in das Netzwerk- oder Kooperationsmanagement 
integriert werden können. 
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Abbildung 5-7: Management_Schema 
Kern einer Kooperation im Unternehmensnetzwerk bildet das Projekt, welches als kollaborative 
Auftragsabwicklung ERP-, SCM- und CRM-Systeme der Kooperationspartner integriert. 
Modell der Kooperation als Projekt  
Das kollaborative Projekt kann als Geschäftsprozess einer Kooperation aufgefasst werden. Ent-
sprechend der Definition des PMI ist ein Projekt ein Meta-Prozess, welcher aus direkten Wert-
schöpfungsprozessen und indirekten Unterstützungsprozessen besteht (Abbildung 5-8). Im Rah-
men des Projektes werden die Kernprozesse der projektbezogenen Wertschöpfung mit Unterstüt-
zungsprozessen verknüpft, woraus die eigentliche Kooperation als übergeordneter Geschäftspro-
zess entsteht [PMBO00]. 
Das Kooperationsmodell wird über das Projektmodell mit dem Integrierten Produkt- und Prozess-
modell und damit der Hub-Entität verbunden. Es integriert damit alle an einer Kooperation beteilig-
ten Ressourcen.  
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Abbildung 5-8: Projekt_Schema als Grundlage einer Kooperation 
Ein Geschäftsprozess nach STAUD und RUMP ist  
„… eine zusammenhängende, abgeschlossene Folge von Tätigkeiten, die in Organisationen zur 
Erreichung der Organisationsziele erledigt werden. Dabei greifen sie zur Erfüllung von Teilfunkti-
onen der Bearbeitung auf Organisationsressourcen zurück.“ [STAU01, S. 9; RUMP99, S. 19]  
Dieses Verständnis von Prozessen findet sich im in Abbildung 5-9 dargestellten Prozess_Schema 
wieder. Das Prozess_Schema bildet sowohl projektbezogene Organisationsprozesse als auch 
Fertigungsprozesse gleichermaßen ab. 
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Abbildung 5-9: Prozess_Schema als Grundlage für Prozesse [in Anlehnung an GRÄS99, S. 75] 
Das hier vorliegende Verständnis eines Projektes als einmaliger Prozess innerhalb des Viable Sys-
tems „Unternehmensnetzwerk“ verliert seine Gültigkeit, wenn der Prozess repetitv wird, d.h. die 
Kooperation in ihrer Konstellation in einen dauerhaften Zustand übergeht. Dieser Fall gilt nicht für 
Einzelfertigung im Bereich des Maschinen- und Anlagenbaus bzw. des Werkzeug- und Formen-
baus. Der Vollständigkeit halber sei an dieser Stelle jedoch angemerkt, dass für den Fall einer 
dauerhaften Kooperation auch die Anforderungen der Lebensfähigkeit zu erfüllen sind. Es handelt 
sich dann um eine Rekursion 3. Ordnung. 
Produktmodell und die Wertschöpfungsstufen des Produktes 
Neben den eigentlichen Produktdaten, welche durch das Produktmodell abgebildet werden, wer-
den auch die verschiedenen Phasen der Produktdatenentstehung und deren -verwertung im 
weiteren Produktentstehungsprozess abgebildet. In Anlehnung an EVERSHEIM und ZENTES können 
die Produktwertschöpfungsstufen generisch in  
? Entwicklung 
? Konstruktion 
? Herstellung/Montage 
? Marketing/Vertrieb 
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? Distribution 
unterteilt werden, in denen jeweils ausgeprägte Formen der Netzwerkbildung und Kooperation 
stattfinden [EVER96, 5-5; ZENT03, S. 23]. Die Phasen der Produktdatenentstehung sind sowohl 
Teil des Cooperation_Schema als auch wesentliche Bestandteile des Busi-
ness_Process_Schemas, welches dem Unternehmensnetzwerk als Ganzes unterliegt (Abbildung 
5-10). 
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Abbildung 5-10: Business_Process_Schema [in Anlehnung an GRÄS99, S. 78] 
 
5.2 Handlungsrahmen für ein integriertes Managementkonzept von ge-
führten Unternehmensnetzwerken 
In Zeiten des konstanten Wandels ist die wichtigste Ressource das Management, d.h. das Wissen 
im Umgang mit den Systemen, in denen der Mensch agiert. Das besondere Anliegen dieses Un-
terkapitels ist die Fortschreibung der Idee von Hans Ulrich und Knut Bleicher, dem Manager ein 
Rahmenwerk als „Leitplanke“ für seine Überlegungen an die Hand zu geben, um wesentliche 
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Probleme des Managements strukturiert durchdenken und zu einem integrativen Gesamtkonzept 
zusammenfügen zu können.  
Ziel eines Handlungsrahmens kann es nicht sein, dem Manager in seinem konkreten Umfeld spe-
zifische Lösungen für seine wechselnden Problemlagen anzubieten. Diese muss ein Manager in 
Abschätzung aller situativen Rahmenbedingungen, welche die Struktur und Situation seiner Ent-
scheidungen beeinflussen, selbst finden. Was ein Handlungsrahmen dagegen leisten kann ist 
eine Systematik für die Gedankenführung. Sie soll es den beteiligten Akteuren ermöglichen, 
von isolierten Teillösungen Abstand zu nehmen, indem anhand vorgegebener Strukturen für sein 
Denken und Handeln Gesamtzusammenhänge aufgezeigt und Interdependenzen von Entschei-
dungen bewusst gemacht werden. 
Aufbauend auf den Elementen des generischen Beschreibungsmodells geführter Unternehmens-
netzwerke werden nachfolgend die Dimensionen eines ganzheitlichen Handlungsrahmens zum 
Umgang mit den Erkenntnisobjekten „Unternehmensnetzwerk“ und „Kooperation“ abgeleitet. Dabei 
werden alle bisherigen Überlegungen zur Gestaltung und Lenkung mit einbezogen. 
Abbildung 5-11 zeigt die fünf Dimensionen des Handlungsrahmens die im weiteren Verlauf der 
Arbeit für das integrierte Management von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen herange-
zogen werden. Sie wurden einerseits deduktiv aus den in Abbildung 3-21 gegenübergestellten 
Modellansätzen abgeleitet, andererseits können sie an konstituierenden Elementen des generi-
schen Beschreibungsmodells gespiegelt werden. Demnach sind diese die Dimensionen  
? des Managements/Koordination 
? der Sichten 
? der Wertschöpfungsstufen des Produktes 
? des Lebenszyklus des Unternehmensnetzwerkes und 
? des Lebenszyklus der Kooperation/ des Projektes 
Jede der Dimensionen umfasst eine gemäß den Überlegungen aus den Kapiteln 3 und 5.1 herge-
leitete Unterstrukturierung, die in Abbildung 5-12 weiter unten näher spezifiziert werden. 
Der durch die Dimensionen aufgespannte Handlungsrahmen besteht aus vier Integrationsebe-
nen des Managements, die ihrerseits die Handlungsfelder des Netzwerk- bzw. Kooperations-
managements beinhalten. Die Integrationsebenen stehen senkrecht zur Grundebene und werden 
bezeichnet als: 
? Integrationsebene I:   Management entlang von Sichten auf das Unternehmens-
netzwerk und die Kooperation 
? Integrationsebene II:   Management entlang dem Lebenszyklus des  
Unternehmensnetzwerkes 
? Integrationsebene III:  Management im Lebenszyklus der Kooperation 
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? Integrationsebene IV:  Management entlang von Wertschöpfungsstufen des Produk-
tes 
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Abbildung 5-11: Handlungsrahmen: Dimensionen, Integrations- und Beschreibungsebenen  
Die Integration der verschiedenen Handlungsfelder innerhalb einer Integrationsebene erfolgt in 
drei Richtungen: 
Horizontal: Die Durchgängigkeit einer Managementdimension durch alle Ebenen des Gestal-
tungsobjektes „Unternehmensnetzwerk und Kooperation“ zu einer ganzheitlichen Funktion wird 
durch die Verbundsicht aller hiermit verbundenen Aufgaben auf einem Abstraktionsniveau erreicht. 
Vertikal: Der Erfolg des Managements hängt im Wesentlichen von der Integration der verschiede-
nen Koordinationsebenen zu einem Ganzen ab. Im Sinne des Viable Systems repräsentieren die 
Managementebenen die Subsystem-Funktionen. Sie sind untereinander gemäß dem Law of Re-
quisite Variety (vgl. Kapitel 2.3) verknüpft und müssen daher auch im Sinne des Konzeptes als 
voneinander abhängig betrachtet werden [BEER79]. 
Meta-Integration: Eine Integration der einzelnen Dimensionen des Managements bedarf einer 
paradigmatisch geprägten Leitidee [BLEI99, S. 73]. Nach ihr richten sich die verschiedenen Mana-
gementebenen vermittelt über die Wahl der jeweiligen Querschnittsdimension (Sicht, Lebenszyk-
lus, Wertschöpfungsstufe). Für die verfolgten Zwecke eines Managementkonzeptes wird von BLEI-
CHER die Bezeichnung Management-Philosophie geprägt. Sie leitet sich vom Äquivalent der Un-
ternehmens-Philosophie ab und repräsentiert die Einstellung eines Unternehmens zu seiner Rolle 
und seinem Verhalten in der Gesellschaft. Gleiches gilt somit für die Management-Philosophie für 
Unternehmensnetzwerke und Kooperationen, die sich durch das Verständnis des Managements 
gegenüber dem Netzwerk als auch gegenüber dem Kunden auszeichnet. Die Integration erfolgt 
ganzheitlich über alle Handlungsfelder einer Ebene. 
Neben den Integrationsebenen ergeben sich innerhalb der Grundebene vier Betrachtungsebe-
nen, die ihrerseits Beschreibungsfelder aufspannen: 
Betrachtungsebene I:  Sicht vs. Lebenszyklus des Unternehmensnetzwerkes 
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Betrachtungsebene II:  Sicht vs. Lebenszyklus der Kooperation/des Projektes 
Betrachtungsebene III:  Wertschöpfungsstufe Produkt vs. Lebenszyklus Unternehmensnetz-
werk 
Betrachtungsebene IV:  Wertschöpfungsstufe Produkt vs. Lebenszyklus Kooperation  
Diese werden im Rahmen der Arbeit nicht näher spezifiziert, da sie keine unmittelbare Verknüp-
fung mit bei der Gestaltung und Führung des Systems zu berücksichtigenden Handlungsfeldern 
aufweisen und bereits in anderen deskriptiven Konzepten und Architekturen beschrieben 
werden (vgl. Kap. 3.2). 
5.2.1 Dimensionen und ihre Unterstruktur 
Im Rahmen der bis hierher erfolgten Diskussion wurden einerseits die Dimensionen selbst, ande-
rerseits ihre weitere Merkmalsstrukturierung hergeleitet. Abbildung 5-12 zeigt die Einteilung in ihre 
Unterdimensionen. 
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Abbildung 5-12: Sub-Strukturierung der fünf Dimensionen 
Management: Aus der Anwendung des Modells lebensfähiger Systeme wurde die Unterstrukturie-
rung der Managementdimension in normativ, strategisch, taktisch und operativ vorgenommen. 
Sichten: In Anlehnung an den Leitsatz der CIM-OSA und GERAM Modellierung wurde zur Be-
schreibung des Objektes „Unternehmensnetzwerk“ zur Komplexitätsreduktion der Beschreibung 
die Unterteilung in verschiedenen Sichten übernommen. Die Sichten auf das Gestaltungs- und 
Führungsobjekt ergeben sich aus der Gegenüberstellung bestehender Ansätze in Abbildung 3-21 
sowie dem generischen Beschreibungsmodell aus Kapitel 5.1.2. Sie Vereinen die Vorschläge nach 
FRIEDLI, VERAM und dem St. Galler Management Modell und sind ebenfalls Teil der Partialmodel-
le des erweiterten Integrierten Produkt- und Prozessmodells. Für eine vollständige Beschreibung 
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von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen sind sie als notwendig und vor dem Hintergrund 
der Management- und Koordinationsaufgabe als hinreichend zu erachten.  
Lebenszyklus des Unternehmensnetzwerkes: Die Analyse der Lebenszyklusansätze zum Auf-
bau und Betrieb von Unternehmensnetzwerken lassen sich im Kern die vier Phasen Initiierung, 
Formierung, Positionierung und Veränderung, Auflösung als für die Managementdimension rele-
vante Granularität herauskristallisieren (vgl. Kapitel 3.2). 
Lebenszyklus Kooperation: Der ausgeprägte Prozesscharakter einer aktivierten Kooperation 
findet sich in einem Verständnis der Kooperation als Projekt wieder. Daraus können in Anlehnung 
an die Phasen eines Projektes die Lebenszyklusphasen Definition, Planung, Durchführung und 
Beendigung abgeleitet werden (vgl. Kapitel 3.2, PMBO00). 
Produktwertschöpfung: Die Wertgenerierung im Sinne der direkten Wertschöpfung an einem 
technischen Produkt im Bereich der Einzelfertigung wird wie in Kapitel 5.1 dargelegt in Phasen 
unterteilt, deren Aufgabenumfang getrennte Kooperationen möglich und sinnvoll macht. Diese 
können stattfinden in der Entwicklung, Konstruktion, Herstellung und Montage, Marketing oder 
Distribution. 
5.2.2 Integrationsebene I: Management entlang von Sichten auf Unternehmens-
netzwerke und Kooperationen 
Die Integrationsebene, die sich aus der Verbindung der Sichten auf das Erkenntnisobjekt Netzwerk 
und Kooperation mit den Funktionen des Managements ergibt, kann in Anlehnung an das von 
BLEICHER vorgeschlagene St. Galler Managementkonzept verstanden werden. So beinhalten die 
Sichten Aktivitäten, Strukturen und Verhalten sowie die drei Managementebenen des normativen, 
strategischen und operativen im Kern die Erweiterung bzw. Übertragung des Konzeptes vom Ein-
zelunternehmen auf das Netzwerk. In Erweiterung hierzu ergeben sich jedoch durch weitere ele-
mentare Sichten und die taktische Ebene des Managements weitere Handlungsfelder, die nach-
stehend erläutert werden und die Besonderheiten des Managements von Unternehmensnetzwer-
ken abbilden. 
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Abbildung 5-13: Handlungsfelder des Managements aus verschiedenen Sichten (Gesamt: Unterneh-
mensnetzwerk und Kooperation) 
Nachfolgend werden die Handlungsfelder in jeweils horizontaler Reihenfolge näher spezifiziert. Die 
detaillierte Ausarbeitung und Zuweisung von Methoden und Hilfsmitteln zu ihrer Ausgestaltung 
wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht vorgenommen. Vielmehr wird dem Anwender des 
Handlungsrahmens die situationsbezogene Freiheit in der Wahl seiner Unterstützungsmittel einge-
räumt. 
Handlungsfeld Netzwerkpolitik: Normatives Management der Aktivitäten und Prozesse in Netz-
werk und Kooperation 
Ein systemorientierter Ansatz zur Beschreibung von Unternehmens- und Netzwerkpolitik findet 
sich bei MILLING. Demnach ist die Festlegung der Unternehmenspolitik die erste und kardinale 
Aufgabe der Unternehmens- und Netzwerkleitung. Die den unternehmenspolitischen Aktionen 
zugrunde liegenden Prämissen werden nur selten auf der Basis formaler Modelle umfassend und 
intersubjektiv nachvollziehbar auf ihre Konsequenz oder ihren Realitätsbezug überprüft.  
Durch die Netzwerkpolitik wird es möglich, alternative Ziel-Mittelkombinationen zu erarbeiten, auf 
ihre Konsequenzen zu analysieren und diejenigen Entwicklungsrichtungen aus den zukünftigen 
Überlegungen auszuklammern, die den Vorstellungen oder den Möglichkeiten des Unternehmens 
nicht entsprechen. 
Netzwerkpolitik ist damit das funktionale Ergebnis zweier Argumente. Neben einer faktischen 
Komponente, die aus der Analyse von Netzwerkpotenzial und Umweltentwicklung resultiert, wird 
sie von einer normativen Komponente, von ökonomischen und meta-ökonomischen Werthaltungen 
und Attitüden der zu ihrer Autorisation legitimierten Entscheidungssubjekte, bestimmt. Diese Ein-
stellungssyndrome konturieren die langfristigen Ziele des Unternehmensnetzwerkes und die Vor-
stellungen über die damit verbundenen Geschehensabläufe. Sie formen den konzeptionellen 
Rahmen, in dem netzwerkpolitische Entscheidungen getroffen werden. Die verfolgte netzwerkpoli-
tische Konzeption stellt für die Planung eine globale Aufgabendefinition dar. Perspektive, Ansatz-
punkt und Vorgehensweise der Planung werden beeinflusst, das Spektrum der zu eruierenden 
Handlungsantizipationen eingeengt. Daraus resultieren umgekehrt Anforderungen an die netz-
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werkpolitische Konzeption bzw. die sie beeinflussenden Faktoren, um die Voraussetzungen für 
eine sinnvolle netzwerkpolitische Planung zu bieten [MILG80, S. 38ff.]. 
Handlungsfeld Netzwerkverfassung: Normatives Management von Strukturen und Schnittstellen 
Unter einer Netzwerkverfassung wird die Summe der Regelungen zusammengefasst, die durch 
Gesetzgebung, Rechtssprechung, Verwaltung und Kollektivverträge für ein Unternehmensnetz-
werk geschaffen wurden. 
Die Netzwerkverfassung stellt ein Subsystem dar, welches durch die Einwirkungen der das Unter-
nehmen und das Netzwerk umgebenden Rahmenbedingungen in ihrer konkreten Ausprägung in 
irgendeiner Weise beeinflusst werden muss.  
Die Netzwerkverfassung muss multifunktional und interessenpluralistisch ausgelegt sein, um den 
vielfältigen Interessen des Unternehmensnetzwerkes und den Netzwerkunternehmen gerecht wer-
den zu können, die somit automatisch auch multifunktional und interessenpluralistisch sind 
[MART91, S. 32]. 
Die Netzwerkverfassung hat demnach den internen Kampf um Macht und Herrschaft der Akteure, 
der sich natürlich auch durch Externalitäten äußern kann, mit den Interessen der Gesamtorganisa-
tion, wozu primär das langfristige Überleben der Organisation zählt, zu kontrastieren und im Hin-
blick darauf zu koordinieren [MART91, S. 35]. 
Dass die Netzwerkverfassung Verbindungspunkt zwischen Unternehmen im Netzwerk und deren 
Umwelten ist, geht daraus hervor, dass sie sowohl Bestandteil des gesamtgesellschaftlichen Ord-
nungszusammenhangs ist, als auch die durch die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen indu-
zierten Wertvorstellungen bzw. kulturellen Tatbestände reflektiert. Die Netzwerkverfassung über-
nimmt damit die Vermittlerrolle zwischen Handelnden, Natur und Technologie in der arbeitsteiligen 
Produktion und verleiht aufgrund ihres verfassungsrechtlichen Charakters den permanent sich 
ändernden wirtschaftlichen Prozessen zumindest partielle Kontinuität, indem sie sich dem Werte-
wandel, induziert durch die kulturellen Tatbestände, angleicht [MART91, S. 36].  
Handlungsfeld Netzwerkkultur: Normatives Management von Funktionen und Verhalten 
In Erweiterung zur unternehmensinternen Kultur von konstituierenden Netzwerkpartnern ist im Un-
ternehmensnetzwerk und während der Kooperation eine unternehmensübergreifende Dimension 
der Kultur zur berücksichtigen. Mit der Netzwerkkultur wird die Verhaltensdimension normativen 
Managements angesprochen [BORM92, S. 63]. Werte und Normen tragen das Verhalten der Mit-
glieder des sozio-technischen Systems „Unternehmensnetzwerk“. Sie helfen, Informationen, Politi-
ken, Strukturen, Systeme und deren Träger auszuwählen [BLEI99, S. 226]. Die Netzwerkkultur ist 
damit ethischer Maßstab und unverwechselbare Originalität, die das Denken und Handeln 
bestimmen, und dem Unternehmensnetzwerk sein ganz besonderes Gepräge geben [BORM92, S. 
3f; KREI96, S. 189]. Elemente der Netzwerkkultur, die bei der Gestaltung innerhalb dieses Hand-
lungsfeldes zu berücksichtigen sind, sind: 
? Unternehmenspolitik 
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? Produktangebot 
? Führung und Management 
? Markt und Wettbewerb 
? Kommunikation und Interaktion 
Handlungsfeld Kompetenzethik: Normatives Management von Kompetenzen im Unternehmens-
netzwerk 
Im Rahmen der Kompetenzethik legt das normative Management implizit oder explizit fest, für wel-
che Einsatzzwecke die Fähigkeiten und Ressourcen eines Netzwerkes und einer Kooperation he-
rangezogen werden dürfen, um im Einklang mit der gemeinsamen Vision zu bleiben. Die Ethik 
stützt sich auf die Grundsätze der Netzwerkverfassung. Im Kern besagt sie, dass nicht alles ge-
macht werden darf, was gemacht werden kann. Die Kompetenzethik wird im Wesentlichen durch 
die Außensicht des Netzwerkes geprägt. Sie ist insbesondere in Netzwerken von Bedeutung, da 
durch die Kompetenzkombination neuartige Möglichkeiten entstehen, denen sich das Management 
eines Einzelunternehmens geistig-moralisch zuvor nicht ausgesetzt sah. Die Festlegung der Prin-
zipien der Kompetenzethik ist somit als ein gemeinschaftlicher Akt im Netzwerk zu gestalten 
[ENDR75, S. 114ff.; KOHL01, S. 13; KREI96, S. 252ff.; WEIT79, S. 61]. 
Handlungsfeld Innovations- und Informationskultur: Normatives Management von Daten und 
Wissen 
Die Innovations- und Informationskultur ist eng mit der allgemeinen Netzwerkkultur verwoben. In-
novation durch eine Zusammenarbeit im Unternehmensnetzwerk ist nur durch einen systemati-
schen Informationsaustausch zwischen den beteiligten Parteien möglich, die ausgerichtet an den 
Zielsetzungen des Netzwerkes ablaufen. Innovation als proaktive Identifikation neuer Produkte und 
Lösungen praxisrelevanter Problemstellungen ist in Verbindung mit der gezielten Erschließung von 
Wissenspotenzialen zu sehen. Der Umgang mit Wissen wird kulturell durch drei Dimensionen be-
schrieben [DECK02, S. 54f.; HERB00, S. 13f]: 
? Wert des Wissens Einzelner und im Verbund 
? Umgang mit asymmetrischer Wissensverteilung 
? Zugänglichkeit und Nutzung von Wissen  
Eine kollaborative und offene Informationskultur ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das Netzwerk 
am Markt [PICO03]. 
Handlungsfeld Strategische Programme: Strategisches Management von Aktivitäten und Pro-
zessen 
Nach SYDOW geht es beim Management von Unternehmensnetzwerken, dem Netzwerkmanage-
ment, im Kern um die Organisation der Aktivitäten und Beziehungen zwischen den beteiligten Un-
ternehmen. Zwischen den rechtlich selbständigen, aber über die Aktivitäten gleichzeitig voneinan-
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der abhängigen Akteuren sind Regeln der Zusammenarbeit zu vereinbaren, Gremien der Steue-
rung, der Überwachung und er Konfliktaustragung ins Leben zu rufen, die Aktivitäten in Zeit und 
Raum sowie mit Dritten zu koordinieren. Zudem sind die Aufgaben sowie die zur Aufgabenerfül-
lung erforderlichen Ressourcen auf die Unternehmen im Netzwerk zu verteilen. Des Weiteren sind 
die Leistungen der zum Netzwerk gehörenden Unternehmen sowie die von ihnen entwickelten 
interorganisationalen Beziehungen zu bewerten. Das diese Funktion umfassende Netzwerkmana-
gement ist insoweit ein „kollektives strategisches Management“ [SYDO02]. 
Das Handlungsfeld der strategischen Programme für Unternehmensnetzwerke kann entlang der 
von MÜLLER-STEWENS ET AL. vorgeschlagenen Dimensionen des General Management Navigators  
? Initiierung, 
? Positionierung, 
? Wertschöpfung, 
? Veränderung und 
? Performance Messung 
strukturiert werden [MUST01, S. 3]. Die Aufgabe des strategischen Netzwerkmanagements ist 
dabei die systematische Ausrichtung der kollaborativen Tätigkeiten in allen fünf Dimensionen auf-
einander. Erst durch das abgestimmte Zusammenspiel der Aktivitäten und Prozesse innerhalb 
jeder Dimension wird ein strategisch konsistentes Verhalten des Unternehmensnetzwerkes und 
der Kooperation möglich. Das Handlungsfeld „strategische Programme“ bildet den Überbau zum 
Handlungsfeld „Kompetenzpotenzial/strategisches Programm“ des Unternehmensnetzwerkes. 
Beide Handlungsfelder müssen daher aufeinander abgestimmt werden. Die für Einzelunternehmen 
zur Verfügung stehenden strategischen Instrumente, Methoden und Hilfsmittel können teilweise 
ohne Modifikationen auf das Management von Unternehmensnetzwerken angewandt werden. 
Teilweise besteht jedoch noch umfänglicher methodischer Entwicklungs- und Anpassungsbedarf 
[CAMA04, S. 37]. 
Handlungsfeld Netzwerkstrukturen: Strategisches Management von Strukturen und Schnittstel-
len 
Die Strukturen im Netzwerk können aus passiver und aktiver Sicht beschrieben werden. Jedes 
Netzwerkverhalten bedarf einer Initialstruktur, um eine sich selbst verändernde Struktur als Verhal-
ten in der Netzwerkumwelt hervorbringen zu können. Die Anfangsstruktur richtet sich nach den 
Zielen und der Phase der Produktwertschöpfung, in der das Netzwerk Projekte kollaborativ abzu-
wickeln beabsichtigt. Unter Berücksichtigung der Funktion von System Vier im Viable System ist es 
die Aufgabe des strategischen Netzwerkmanagements hinsichtlich der Strukturen und Schnittstel-
len dafür zu sorgen, dass die operativen Einheiten im Netzwerk über ausreichende Informationen 
über die mittel bis langfristige Ausrichtung des Netzwerkes informiert werden und strukturell derart 
miteinander verbunden sind, dass sie die Ziele des Netzwerkes erreichen können. FLEISCH schlägt 
als strategische Koordinationsebenen der Infrastruktur kollaborativer Systeme die Ebenen 
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? Internes und externes Rechnungswesen, 
? Treasury Management, 
? Personal und 
? Datenmanagement  
vor. Wichtig ist hierbei der Aufbau gemeinsamer Ressourcen, welche im Zugriff aller Partner sind. 
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Abbildung 5-14: Koordinationsbereich Infrastruktur [in Anlehnung an FLEI01, S. 195] 
 
Handlungsfeld Problemverhalten: Strategisches Management von Funktionen und Verhalten im 
Netzwerk 
Den Kern des strategischen Problemverhaltens bildet der Problemlösungsprozess. Er bestimmt die 
Vorgehensweise zur strukturierten und systematischen Erarbeitung einer Lösung zu einem bisher 
unbekannten und unstrukturierten Problem. Der Problemlösungsprozess kann durch verschiedene 
Problemlösungsstrategien beeinflusst werden. Er kann auf netzwerkinterne wie durch eine Koope-
ration zu lösende externe Probleme angewandt werden. Das Problemverhalten kann in Anlehnung 
an Bleicher in die dichotometrischen Pole „veränderndes Verhalten“ und „stabilisierendes Verhal-
ten“ unterteilt werden. Auf Netzwerkebene ist es von der jeweiligen Situation innerhalb des strate-
gischen Programms abhängig, wie konstant die Strukturen und damit das Verhalten des Netzwer-
kes sind. 
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Handlungsfeld Potenzialentwicklung: Strategisches Kompetenzmanagement 
Die Potenzialentwicklung als das Management von Kompetenzen ist die wohl wichtigste Aufgabe 
des strategischen Managements im Unternehmensnetzwerk. Durch die unternehmensübergreifen-
de Kombination von Kompetenzen zu einem Kompetenzpool entstehen neue Möglichkeiten für das 
Angebot von Leistungen [FRIE00]. Versteht man die Aufgabe des Potenzialmanagements in der 
Erzeugung einer Übereinstimmung zwischen Potenzialbedarf einer Branche oder eines Marktes 
mit dem verfügbaren Potenzial eines Netzwerkes und seiner konstituierenden Partner, so besteht 
die Aufgabe der Potenzialentwicklung in der Identifikation von Potenzialträgern, welche im Rah-
men der taktisch-operativen Leistungserbringung Problemlösungen für Potenzialbedarfe am Markt 
darstellen. 
Versteht man eine Kompetenz als die Kombination von Ressourcen mit der Fähigkeit, diese Res-
sourcen zweckorientiert und koordiniert zu nutzen, wird schnell deutlich, dass sich auf das strate-
gische Management von Unternehmensnetzwerken der ressourcenorientierte Ansatz anwenden 
lässt. 
„Eine Kernkompetenz ist die dauerhafte und transferierbare Ursache für den Wettbewerbsvorteil 
eines Unternehmens, die auf Ressourcen und Fähigkeiten basiert.“ [KRÜG97, S. 10] 
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Abbildung 5-15: Ressourcen und Fähigkeiten als Basis von Kernkompetenzen [HUNG01, S.116] 
Entsprechend dem ressourcenorientierten Ansatz zugrunde liegende Argumentation, muss ein 
Unternehmensnetzwerk neben einer guten Positionierung im Feld der externen Erfolgsdeterminan-
ten über ein unternehmensspezifisches Ressourcenbündel verfügen, welches das Unternehmens-
netzwerk im Wettbewerb gegenüber den Konkurrenten differenziert. Hierfür wurden im Rahmen 
des Resource-based Views fünf wesentlichen Kriterien für die Klassifizierung von Ressourcen de-
finiert, deren Erfüllungsgrad von wesentlicher Bedeutung für die Wettbewerbspositionierung des 
Unternehmens ist. Dies sind im Rahmen der Unternehmensbesonderheit die Handel- und Trans-
ferierbarkeit einer Ressource, die Imitierbarkeit und Substituierbarkeit innerhalb eines be-
stimmten Zeithorizontes. Darüber hinaus müssen Ressourcen in ihrer Bedeutung eine gewisse 
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Dauerhaftigkeit aufweisen, d.h. eine lang anhaltende Wirkung erzielen und vor allem auch aus 
Sicht des Kunden nutzenstiftende Wirkung haben [THIE97, S. 46]. 
Ähnlich der Ressource gibt es auch für den Begriff der Kernkompetenz eine Vielzahl unterschiedli-
cher Ausdrucksformen und Verwendungen. Das Konzept der Kernkompetenz legt seinen Schwer-
punkt ganz allgemein auf Kompetenzen mit besonders hoher strategischer Relevanz [THIE97, S. 
69]. 
Damit eine Kernkompetenz als solche gilt, muss sie eine Reihe von Anforderungen erfüllen 
[THIE97, S. 69f; PRAH91]: 
? sowohl kurz- als auch langfristig von entscheidender Bedeutung für das Unternehmen sein; 
? unsichtbar für den Wettbewerber sein; 
? schwer zu imitieren sein; 
? eine Mischung verschiedener Ressourcen darstellen; 
? eine dauerhafte Fähigkeit für das Unternehmen darstellen; 
? mehr sein als die Kompetenz des Einzelnen; 
? von ausschlaggebender Bedeutung für die Entwicklung marktfähiger Produkte sein; 
? von ebenfalls ausschlaggebender Bedeutung für die strategische Entwicklung sein; 
? als Grundlage strategischer Entscheidungen dienen; 
? selten sein. 
THIELE leitet demnach charakteristische Merkmale von Kernkompetenzen ab [THIE97, S. 72ff.]: 
? Strategische Relevanz in mehreren Märkten 
? Hohes Diversifikations- und Innovationspotenzial 
? Hohe Bedeutung für das langfristige Überleben am Markt 
Neben dem einmaligen Potenzialaufbau im Sinne einer Kompetenzpoolung im Netzwerk ist nach 
STRAUTMANN beim Potenzialmanagement vor allem der Lebenszyklus einer Kompetenz zu berück-
sichtigen [STRA93, S. 97f.]. Mit der Kompetenz-Markt-Matrix muss im Rahmen des Kompetenz-
managements ein kontinuierlicher Abgleich zwischen innerem Potenzial und Marktbedarf durchge-
führt werden.  
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Abbildung 5-16: Kompetenz-/Markt-Matrix [KRÜG97, S. 105] 
 
Handlungsfeld Wissensmanagement: Strategisches Informationsmanagement 
Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen zur Lösung von 
Problemen einsetzen. Wissen stützt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen 
jedoch immer an Personen gebunden. Die Aufgabe von Wissensmanagement in Unternehmens-
netzwerken ist es, dafür zu sorgen, dass benötigtes Wissen zur richtigen Zeit am richtigen Ort ver-
fügbar ist [HEIL99, S. 9]. Die Dimensionen eines ganzheitlichen Wissensmanagements nach BUL-
LINGER ET AL. umfasst die Organisation, Informations- und Kommunikationstechnologien und das 
Human Resource Management [BULL98, GRON01, S. 30; MIND01, S. 171]. 
Im Sinne eines strategischen Informationsmanagement ist im Netzwerk dafür zu sorgen, dass den 
Partnern die für die Ausführung einer Aufgabe im Rahmen einer Kooperation benötigten Informati-
onen und Daten zur Verfügung gestellt werden. Eine wesentliche Rolle spielt hierbei die Archivie-
rung und Bereitstellung von historischen und aktuellen Daten des Netzwerkes und der Kooperation 
[HENN03, S198]. 
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Abbildung 5-17: Bausteine des Wissensmanagements [PROB99, S. 137] 
Im Fokus des Wissensmanagements in Netzwerken stehen damit die Schaffung eines gemeinsa-
men netzwerkweiten Wissens und die Verteilung von explizitem und implizitem Wissen an jenen 
Stellen, die das Wissen anwenden. Wissensmanagement ist Grundlage zur Implementierung von 
Strategien bzw. Personen [FLEI01, S. 40, GEBE01, S. 8].  
Handlungsfeld Projektplanung und -verhandlung: Taktische Planung von Aktivitäten und Pro-
zessen 
Die Aufgabe der taktischen Managementebene besteht in der Anbahnung und Vorbereitung von 
Kooperationen aus der stabilen Netzwerkebene heraus. Dabei gilt es, den Erfolg der Kooperation 
im Vorfeld durch eine sorgfältige Partnerselektion und Projektplanung so weit wie möglich vorzube-
reiten. Ein wesentlicher Punkt der Vorbereitung ist die Einigung der beteiligten Partner auf gemein-
same Projektziele, -inhalte und -ergebnisse [JESK98, S. 24]. Die Qualität der späteren Zusam-
menarbeit im Projekt hängt sehr stark von der Qualität der Vorbereitung ab. Je strukturierter und 
systematischer die Definition und Planung erfolgt, desto höher sind die Erfolgsaussichten der Zu-
sammenarbeit. Hierbei darf die Planung nicht als deterministisch gesehen werden. Es ist ebenfalls 
Bestandteil der Planungs- und Verhandlungsphase, den benötigten Umfang an Flexibilität bei den 
Verhandlungen zu berücksichtigen [LEWI98, S. 39]. 
Die Bedeutung der Verhandlungsunterstützung von kollaborativen Projekten nimmt insbesondere 
bei zunehmender Distanz der Kooperationspartner zu. Fehlt ein direkter persönlicher Kontakt zwi-
schen den verhandelnden Parteien, wird die systematische Unterstützung durch ein geführtes 
Vorgehen anhand von Templates (Vorlagen) oder Protokollen in sogenannten Negotiation-Engines 
immer wichtiger [BART01, BICH03, VDI91]. Die Rolle des Verhandlungsraumes und der Verhand-
lungsführung obliegt der Führungsinstanz eines geführten Netzwerkes. Verhandlungsobjekt sind 
die Inhalte eines Projektplans, der der Kooperation einer Einzelfertigung zugrunde liegt [PRIT96, 
S. 119]. 
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Handlungsfeld Bahnungsstrukturen und Vertragsverhandlung: Infrastrukturen der taktischen 
Projektvorbereitung 
Die Aktivitäten der Projektverhandlung im Unternehmensnetzwerk bedürfen einer infrastrukturellen 
Unterstützung. Spätestens seit der Verbreitung von Plattformen und Engines im Rahmen der 
Verbreitung von e-Business-Anwendungen sind verschiedenste Formen IT-basierter Unterstüt-
zungstools verfügbar, die netzgestützte Services anbieten [PICO03, CAMA04]. Die Bahnungs-
strukturen stellen einen Teil der Infrastruktur zur Kooperationsanbahnung dar. Neben der inhaltli-
chen Systematisierung der Vorbereitung ist die infrastrukturelle Ebene von hoher Bedeutung. Sie 
ist bei der Gestaltung der Führungsinstanz zu berücksichtigen. Darüber hinaus besteht eine enge 
Verbindung der Verhandlungsinhalte zu Produktinformationen und -daten. 
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Abbildung 5-18: Elemente der taktischen Projektvorbereitung 
Von besonderer Bedeutung sind Bahnungsstrukturen, die einerseits systematische und strukturier-
te Projektverhandlung entlang formeller Kriterien unterstützen. Dabei ist neben dem Verhand-
lungsprozess als solchem ein gemeinsamer Vertrag als Ergebnis des Verhandlungsprozesses 
erforderlich. Der Zweck ist es, die Zusammenarbeit auf eine rechtliche Basis zu stellen und insbe-
sondere für Entwicklungskonstruktionen die Fragestellung der Intellectual Property Rights zu klä-
ren [BULL96, S. 54, GASS04, S. 12]. 
Handlungsfeld und Konfliktmanagement: Taktisches Verhaltensmanagement 
Ein Konflikt ist nach FRASER ET AL. eine  
„… Situation, in der Parteien mit entgegengesetzten Zielvorstellungen einander beeinflussen.“ 
[FRAS84, S. 3]  
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Ein Konflikt umfasst dabei verschiedene Phasen, die wie folgt unterschieden werden [JESC93, S. 
31ff.]:  
? Latenzphase 
? Emergenzphase 
? Aufschwungsphase 
? Reifephase 
? Abschwungphase 
In einer Kooperation kann es während der Projektverhandlung und im Projektverlauf zu Abwei-
chungen von den zuvor vereinbarten Inhalten kommen, die nicht durch die Unternehmensumwelt 
sondern durch das Abweichen eines Partners von den vereinbarten Kooperationsinhalten verur-
sacht werden. Bei der Regelung von Konflikten werden verschiedenen Typen Konfliktregelungs-
typen nach BLAKE/MOUTON (1964) unterschieden: 
? Vermeidung 
? Unterdrückung 
? Entschärfung 
? Besänftigung 
? Konfrontation 
Eine wesentliche Funktion der Kooperationskoordination ist hier das gezielte Konfliktmanagement 
durch Mediation, also systematische Entschärfung [LEWI98, S. 198]. 
Als Mediation werden alle Verfahren der Konfliktlösung verstanden, in denen ein neutraler Dritter 
ohne eigentliche Entscheidungsgewalt versucht, sich im Streit befindenden Parteien auf dem Weg 
zu einer Einigung zu helfen [ALTM99, S. 18]. Im Rahmen der Mediation kann die Führungsinstanz 
je nach Konfliktfall verschiedene Rollen einnehmen, wie sie in Abbildung 5-19 eingeordnet sind. 
Der Prozess der Mediation umfasst dabei die Gestaltung des Erstkontaktes, ein Eröffnungstreffen, 
Einzelgespräche mit den Parteien, gemeinsame Sitzungen und Wechseldiplomatie sowie eine Ab-
schlusssitzung [ALTM99, S. 62]. 
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Abbildung 5-19: Rollen des Mediators im Konfliktfall [ALTM99, S. 53] 
 
Handlungsfeld Kapazitätsplanung: Taktisches Management von Kompetenzen 
Das Handlungsfeld der Kapazitätsplanung umfasst die kapazitive Planung von Ressourcen auf 
Netzwerkebene und im Rahmen der Anbahnungsphase einer Kooperation. Ein Überblick über freie 
und verfügbare Kapazitäten im Netz ist wesentliche Voraussetzung für Marketingaktivitäten 
[SCHU98, S. 49]. 
Aus Sicht des Einzelunternehmens stellt das Kapazitätsmanagement nach SCHUH ET AL. eine un-
abhängige Größe zum Kompetenzmanagement dar. Je nach Beitrag einer zu planenden Ressour-
ce auf das Kompetenzportfolio eines Unternehmens ist diese Unabhängigkeit jedoch nicht wider-
spruchsfrei gegeben.  
Diese Überlegung zeigt, dass das Handlungsfeld der Kapazitätsplanung eng mit dem des strategi-
schen Kompetenzmanagements verknüpft ist. Die taktische Kapazitätsplanung ist somit die kurz-
fristig-situative Prüfung und Einlastung von kooperationsbedingten Kompetenzbedarfen von Part-
nern des Netzwerkes [MERT00, S. 54; HUBE02, S. 67f.]. 
Handlungsfeld Produktdatenverwaltung: Taktisches Management von Informationen und Wis-
sen 
Im Rahmen der Produktdatenverwaltung werden die über den Lebenszyklus des Unternehmens-
netzwerkes und der Kooperation über ein bestimmtes Produkt anfallenden Daten systematisch und 
strukturiert abgelegt und verwaltet. Dies kann in zentraler oder dezentraler Form geschehen. Ins-
besondere vor dem Hintergrund der verschiedenen Produktwertschöpfungsphasen gewinnt die 
Durchgängigkeit zwischen Produktenwicklung und der Herstellung im Rahmen einer CAD-CAM-
Durchgängigkeit an Bedeutung [EVER95, S. 4]. 
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Handlungsfeld Projektbearbeitung: Operatives Management von Aktivitäten und Prozessen 
Die Projektbearbeitung entspricht der operativen Ausführung der im Vorfeld vereinbarten Projekt-
inhalte unter Berücksichtigung der spezifischen situativen Begebenheiten. Die Bearbeitung erfolgt 
unter Rückgriff auf die Infrastruktur der beteiligten Partner sowie weiterer Serviceanbieter. Aufgabe 
des operativen Netzwerkmanagements ist die Unterstützung einer reibungsfreien Projektabwick-
lung durch Wahrnehmung der operativen Koordinationsfunktion. Diese kann durch Bereitstellung 
von Informationen oder Infrastruktur erfolgen. 
Kern der Projektbearbeitung ist der unternehmensübergreifende Wertschöpfungsprozess. Alle pe-
ripheren Unterstützungsprozesse werden in vereinbarter entweder von Projektpartnern oder von 
der Führungsinstanz erbracht. 
Handlungsfeld Organisatorische Prozesse: Operatives Management von Strukturen in Netz-
werk und Kooperation 
Die Effizienz der Netzwerk- und Kooperationsprozesse hängt von der Qualität der Begleit- und 
Organisationsprozesse ab. Aufgabe organisatorischer Prozesse ist die strukturelle Unterstützung 
des kollaborativen Geschäftsprozesses. 
Handlungsfeld Kooperationsverhalten: Verhaltenslenkung in Netzwerk und Kooperation 
Das Verhalten der Kooperationspartner auf operativer Ebene soll sich an den im Vorfeld vereinbar-
ten Inhalten, Kodizes und Zielen orientieren. Die Zielerreichung hängt vom Grad der Einhaltung 
zugeteilter Aufgaben und der Interaktion von Kooperationspartnern an ihren unmittelbaren Schnitt-
stellen ab. Die Führungsinstanz kann hierbei koordinativ und sanktionierend gemäß der Netzwerk-
verfassung eingreifen [ENDR75, S. 23].  
Handlungsfeld Potenzialnutzung: Kompetenzpotenzialerschließung 
Die Potenzialnutzung betrachtet sowohl die Potenziale im Netzwerk im Sinne der Positionierung 
des Netzwerkes am Markt als auch die eigentliche Kooperation im Sinne einer Nutzengenerierung 
für einen Kunden. Hierbei stehen die Kompetenzen der Partner gesondert und kombiniert zu Ver-
fügung. Fokus des operativen Managements von Kompetenzen ist die synchronisierte Kombinati-
on der Ressourcen und Fähigkeiten der kooperierenden Partner zur Produkterzeugung. 
Handlungsfeld Informations- und Datenfluss: Informationsmanagement 
Im Rahmen des operativen Managements ist es, für einen durchgängigen Informations- und Da-
tenfluss zwischen Netzwerk- und Kooperationspartnern zu sorgen. Dabei kann in produktbezoge-
nen und sonstige Informationen und Daten unterschieden werden. Kern der Informationssicht ist 
die Durchgängigkeit der Produktdaten und produktbegleitende Informationen, die entlang des 
Wertschöpfungsprozesses des Produktes erzeugt, verwertet oder weitergeleitet werden [FISC92, 
38; DIPP01, S. 37f]. 
Das Handlungsfeld des Informationsmanagements ist eng mit den Handlungsfeldern des Daten- 
und Dokumentenmanagements sowie des Wissensmanagements verbunden. Diese inhaltliche 
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Überschneidung gilt es beim integrierten Netzwerk- und Kooperationsmanagement zu berücksich-
tigen [BELL96, S. 157]. 
Integration der Handlungsfelder in horizontaler und vertikaler Richtung 
Die Handlungsfelder der Management-Sichten Matrix stellen eine ganzheitliche, statisch-abstrakte 
Sicht auf das System Unternehmensnetzwerk und Kooperation dar. Der Bezug zum eigentlichen 
Produkt und zur dynamischen Entwicklung von Netzwerk und Kooperation ist hier noch nicht mög-
lich. In ihrer Gesamtheit berücksichtigen die Handlungsfelder jedoch alle für das Management des 
Erkenntnisobjektes erforderlichen Teilaspekte. In Kombination mit den folgenden drei Integrations-
feldern werden Schwerpunkte im Sinne von Handlungsspezifikationen innerhalb der bisher aufge-
zeigten Handlungsfelder festgelegt. 
5.2.3 Integrationsebene II: Management entlang dem Lebenszyklus des Unterneh-
mensnetzwerkes 
Neben den Sichten auf das Unternehmensnetzwerk bildet dessen Lebenszyklus eine Dimension 
des Gestaltungsrahmens für das Netzwerkmanagement. Die vier Hauptphasen der Initiierung, 
Formierung, Positionierung und Veränderung stellen ein ausreichendes Maß an zeitlicher Differen-
zierung für die Ableitung wesentlicher Handlungsfelder während der Netzwerkentwicklung dar. 
Integrationsebene II stellt in Anlehnung an das Konzept der Virtuellen Fabrik nach Schuh et al. das 
Management des Kooperationspotenzials dar [SCHU98, S. 69]. 
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Abbildung 5-20: Handlungsfelder des Managements im Unternehmensnetzwerk 
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Handlungsfeld Netzwerkvision: Normatives Management der Initiationsphase 
Die Netzwerkvision stellt die eigentliche treibende Kraft der Initiierung der unternehmensübergrei-
fenden Zusammenarbeit dar. Die Vision erfüllt drei wesentliche Funktionen: 
? Fokussierungsfunktion in Beziehung des Netzwerkes zu seinem Wettbewerbsumfeld 
? Legitimationsfunktion in Beziehung des Unternehmensnetzwerkes zur Gesellschaft  
? Identifikations- und Motivationsfunktion des Unternehmensnetzwerkes in Beziehung zu den 
Mitarbeitern in den Partnerunternehmen 
Bei der Findung einer Vision geht es darum, eine tragende Idee im Spannungsfeld von Wollen und 
Realität im Zeitablauf evolutionär durch lernende Anpassung zu entwickeln. Eine Vision entwickelt 
sich somit im Laufe der Zeit [BLEI99, S. 103]. 
In der Netzwerk- und Kooperationsvision muss darüber hinaus evaluiert werden, welche ergän-
zenden Wissens- und Schutzrechtelemente erforderlich sind, damit eine spätere Verwertung um 
eventuellen Alleingang überhaupt möglich wäre [GASS04, S. 13]. 
Die Wirksamkeit der Netzwerkvision hängt davon ab, ob es gelingt, ihre Inhalte in grundlegende 
Ziele des Netzwerks herunter zu brechen und damit als Maßstab für den Handelnden fassbar zu 
machen. 
Handlungsfeld Politikdefinition: Normatives Management in der Formationsphase des Netzwer-
kes 
Nach der Initiierung des Netzwerkes und der Formulierung einer gemeinsamen Vision gilt es, die 
Vision in politische Leitsätze zu überführen, die zur Erreichung der Vision zu befolgen sind. Die 
Politikdefinition bezieht sich in erster Linie auf die Partnerpolitik, d.h. die Anforderungsformulierung 
an das Partnerprofil. Des Weiteren sind bei der Politikdefinition die Randbedingungen für die Posi-
tionierungsphase festzulegen, welche die Bandbreite möglicher Missionen einschränken. Dieses 
Handlungsfeld ist eine Untermenge des Handlungsfeldes „Netzwerkpolitik“ der Integrationsebene I. 
Handlungsfeld Netzwerkverfassung und Mission: Normatives Management bei der Positionie-
rung von Unternehmensnetzwerken 
Die Mission eines Netzwerkes richtet sich nach der Vision. Sie operationalisiert die Ziele des 
Netzwerkes, die in Form einer gemeinsamen Netzwerkverfassung für das Verhalten am Markt 
festschreibt. Dieses Handlungsfeld steht in direkter Verbindung mit dem Handlungsfeld der Netz-
werkverfassung aus Integrationsebene I. 
Handlungsfeld Wertemanagement und Wertewandel: Normatives Management der Weiterent-
wicklung eines Netzwerkes 
Eine wesentliche Triebkraft für Veränderungen der Netzwerkstruktur und seiner Position am Markt 
bildet ein kontinuierlicher oder sprunghafter Wertewandel. Es äußern sich zahlreiche Einflussfakto-
ren durch Einwirkungen auf das Unternehmensnetzwerk und die Netzwerkverfassung, welche als 
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Verbindungspunkt zwischen interner und externer Unternehmensumwelt verstanden wird 
[BROM92, S. 64]. Diese werden als kulturelle Tatbestände tituliert, die wiederum die begriffliche 
Nähe zum Wertewandel eröffnen, insofern unter Werten kulturimmanente Richtlinien in Bezug auf 
gesellschaftliche Interaktionen verstanden werden. Der gesellschaftliche Wertewandel respektive 
die daraus erwachsenden Ansprüche, welche im Unternehmen gestellt werden, stehen dabei häu-
fig im Gegensatz zu den unternehmensinduzierten gesamtgesellschaftlich wirksamen Ausbringun-
gen [HEID99, S. 141f]. Der Wertewandel vollzieht sich primär im Unternehmensnetzwerk selbst als 
von außen induziert. 
Handlungsfeld Anforderungsprofil: Formulierung strategischer Anforderungen in der Initiations-
phase 
Das Anforderungsprofil eines Netzwerkpartners wird durch vielfältige Dimensionen bestimmt. Ne-
ben der rein sachlichen Potenzialsicht der Problemlösung gelten im Sinne eines Fits auch netz-
werkbezogenen Kriterien, die das Entstehen einer Kooperation überhaupt erst ermöglichen. Hier-
bei ist von entscheidender Bedeutung, dass die Unternehmenspolitik jedes einzelnen Partners 
kooperativ ist [HOLL80]. Es ist die Aufgabe des Netzwerkinitiators, anhand der Vision die Anforde-
rungen an Partner und deren Leistungsprofil zu bestimmen. Die verschiedenen Facetten werden in 
einem Gesamtprofil zusammengetragen. Die Messgrößen können dabei qualitativer wie quantitati-
ver Art sein. 
Handlungsfeld Partnersuche: Strategisches Vorgehen bei der Netzwerkformierung 
Die Identifikation und Kontaktierung von Partnern für den Aufbau des Netzwerkpotenzials anhand 
des erstellten Anforderungsprofils ist der wesentliche Inhalt strategischer Aktivitäten in der Formie-
rungsphase. Die Suchstrategie kann dabei verschiedene Ausprägungen annehmen. So kann zu-
nächst nach komplementären oder redundanten Kompetenzen gesucht werden, die Interessen-
tenansprache innerhalb oder außerhalb einer Branche oder produktbezogen oder produktneutral 
sowie aktiv oder passiv erfolgen [VDI91, S. 93ff.]. 
Handlungsfeld Kompetenzpotenzial & Strategisches Programm: Strategisches Management 
in der Positionierungsphase 
Das im Rahmen der Partnersuche zusammengestellte Potenzial muss im Anschluss gezielt am 
Markt positioniert werden. Hierbei geht es in erster Linie um die Zusammenführung der beiden 
Perspektiven des Resource-based Views (interne Sicht) mit dem Market-based View (externe 
Sicht), was einem Abgleich aus Potenzial und Bedarf gleichzusetzen ist. 
Das strategische Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von Erfolgs-
potenzialen gerichtet, für die Ressourcen eingesetzt werden müssen [BLEI99, S. 75; THOM02, S. 
43]. Dabei sind Erfolgspotenziale das gesamte Gefüge aller jeweils produkt- und marktspezifischen 
erfolgsrelevanten Voraussetzungen bei der Realisierung von Geschäftsmöglichkeiten [GÄLW87, 
PÜMP86, S. 33]. Bestehende Erfolgspotenziale drücken die im Zeitablauf gewonnenen Erfahrun-
gen eines Unternehmens mit Märkten, Technologien, sozialen Strukturen sowie Prozessen aus. 
Sie schlagen sich in der realisierten strategischen Erfolgsposition am Markt im Bezug auf Wettbe-
werber nieder. Neue Erfolgspotenziale stellen auf die Entwicklung von Fähigkeiten ab, die zukünf-
tig geeignet sind, entsprechende Vorteile gegenüber Konkurrenten zu erzielen (Abbildung 5-21).  
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Abbildung 5-21: Dimensions- und Systembezug strategischer Strömungen [BIND96, S. 60] 
Der Wettbewerbsvorteil von Organisationen hängt nicht nur mit der Wahl der richtigen Produkt-
Markt-Kombination zusammen, sondern auch die Ressourcen des Unternehmens sind entschei-
dend. Das strategische Management kann sich nicht allein auf Chancen und Risiken der Unter-
nehmensumwelt konzentrieren [ANSO84] und strategische Geschäftseinheiten als letztlich unver-
bundene Einheiten führen [PORT99]. Stärken und Schwächen des Unternehmens insgesamt 
sind Gegenstand des strategischen Managements. Die Design-Schule schlägt ein Strategieent-
wicklungsmodell vor, das eine Anpassung der internen Fähigkeiten an die externen Möglichkeiten 
bzw. eine Harmonisierung zwischen beiden anstrebt (Abbildung 5-22). Damit ergibt sich die be-
triebswirtschaftliche Strategie aus der Abstimmung zwischen Qualifikation und Chancen, welche 
die Positionierung eines Unternehmens in seiner Umgebung ausmacht. Strategie besteht demnach 
in der Abstimmung zwischen externen Chancen und internen Fähigkeiten. 
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Abbildung 5-22: Grundmodell der Designschule [MINT99, S. 41] 
Die Planungsschule folgt der Sicht der Strategiefindung als Unternehmensfunktion. Strategische 
Planung: Planen heißt entscheiden über die Prämissen zukünftiger Entscheidungen, d.h. Planen 
ist ein reflexiver Entscheidungsprozess. Durch die Reflexivität wird ein Prozess auf sich selbst an-
gewandt und dadurch im Effekt verstärkt. Die Reflexivität führt zur Komplexitätsreduktion des 
Entscheidungsproblems. Ein Thema von wachsendem Interesse ist die Frage der strategischen 
Kontrolle. Hauptsächlich ist hier die Lenkung der Strategie selbst gemeint – die Organisation soll 
auf ihren vorgesehenen strategischen Bahnen gehalten werden. SIMONS nennt dies die „kyberneti-
sche Sicht“. Damit wird die strategische Kontrolle als Mittel gesehen, vorgeschlagene Strategien 
zu revidieren und anzunehmen [MINT99, S. 77]. 
Die Positionierungsschule verwirft die Prämisse, dass Strategien einzigartig und spezifisch auf 
jede Organisation zugeschnitten sein müssen. Die Sichtweise der Positionierungsschule ist die 
Anpassung der Strategie an die vorherrschenden Bedingungen [MINT99, S. 102]. Die These, dass 
die Struktur auf Strategie folgt wird auch in der Positionierungsschule beibehalten, jedoch wird eine 
Form der externen Struktur, nämlich die Branche, hinzugefügt, so dass die Branchenstruktur als 
die die organisatorische Struktur beeinflussende Größe angesehen wird. PORTERS Modell der 
Wettbewerbsanalyse umfasst fünf Kräfte der Umgebung eines Unternehmens, die den Wettbewerb 
beeinflussen. Diese sind: 
? Bedrohung durch neue Marktteilnehmer,  
? Verhandlungsstärke der Lieferanten des Unternehmens,  
? Verhandlungsstärke der Kunden des Unternehmens,  
? Bedrohung durch Substitutionsgüter sowie  
? Intensität der Rivalität zwischen Konkurrenzunternehmen. 
Die jeweiligen Besonderheiten dieser Kräfte können klären, warum sich Unternehmen für eine be-
stimmte Strategie entscheiden. Im Gegensatz zu einer freien Strategiegestaltung identifiziert POR-
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TER einige wenige generische Strategien, die langfristig das Überleben eines Unternehmens im 
Wettbewerb sichern [PORT99, S. 34; MINT99, S. 123]. 
Die zunehmende Ausbreitung von Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen hat zur Fol-
ge, dass die Strategieentwicklung die Grenzen des einzelnen Unternehmens überschreitet und zu 
einem Gemeinschaftsprozess zwischen den beteiligten Parteien wird. Ein Unternehmen entwickelt 
in Form der Netzwerkpflege und im Netzwerk selbst eine kollektive Strategie. Dieser Vorgang weist 
Elemente der oben genannten Planungs- und Positionierungsschule auf [MINT99, S. 289].  
Der Begriff der kollektiven Strategie wurde durch ASTLEY/POMBRUN geprägt [ASTL83, S. 578]. Sie 
betonen die gemeinschaftliche Strategieentwicklung durch die Mitglieder eines Netzwerkes. In der 
Strategiegestaltung im Kontext der Netzwerk- und Kooperationsgestaltung können drei Ebenen 
unterschieden werden: 
1. Netzwerk als Strategie: Das Einzelunternehmen entscheidet sich mit seiner eigenen Stra-
tegie, die Teilnahme an einem Netzwerk oder einer Kooperation als Teil der Unterneh-
mensstrategie zu verankern 
2. Strategie im Netzwerk: Das Einzelunternehmen verfolgt innerhalb eines Netzwerkes eine 
bestimmte Positionierungs- und Vernetzungsstrategie. Hier spielt insbesondere der Cha-
rakter von Netzwerken hinein, der sie zu sozialen Systemen macht. 
3. Strategie des Netzwerkes: Die kollektive Strategiefindung zwischen Netzwerk- und Koope-
rationspartnern ist der nach außen gerichtete Prozess der Positionierung des Gesamtsys-
tems „Netzwerk“ oder einer partiellen Kooperation. 
Somit bildet Handlungsfeld des Kompetenzpotenzials eine der Schwerpunktaufgaben des Netz-
werkmanagements, da es gemäß dem kybernetischen Führungsparadigmas einen Abgleich zwi-
schen dem verfolgten Zweck des Unternehmensnetzwerkes und den zur Verfügung stehenden 
Mittel zur Zweckerfüllung determiniert. 
Handlungsfeld Szenarien: Strategische Planung in der Veränderung des Netzwerkes 
Die Aufgabe des strategischen Managements besteht in der Entwicklung potenzieller Zukunftssze-
narien für die zukünftige Positionierung des Netzwerkes. Dafür müssen bestimmte Umweltfaktoren 
bestimmt und deren Einfluss auf die Struktur, das Verhalten und die Positionierung des Netzwer-
kes ermittelt werden. Zur Darstellung möglicher Szenarien sowie zwecks Ableitung möglicher 
Maßnahmen werden bestimmte Ausprägungskombinationen von Einflussfaktoren angenommen. In 
Abhängigkeit von deren Abweichungen vom Status quo werden dann Vorgaben für das strategi-
sche Management der Netzwerkformierung und Positionierung erarbeitet [EVER96, 5-21; 
GAUS99, S. 102]. 
Handlungsfeld Profilerfassung: Taktische Datenerhebung in der Netzwerkinitiierung 
Die Erfassung des Leistungsprofils eines potenziellen Netzwerkpartners umfasst vier Bestandteile: 
? Treiber der Geschäftsbeziehung (Strategie, Prozess, Informationssystem) – Faktoren, die 
die Gestaltung der Geschäftsbeziehung bestimmen 
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? Standardisierte Koordinationsleistungen – Möglichkeiten zur Gestaltung der Beziehung auf 
Prozess und Informationssystem-Ebene 
? Partnerspezifische Anforderungen an die Geschäftsbeziehung – Identifikation der spezifi-
schen Anforderungen des Partners an die Geschäftsbeziehung 
? Partnerspezifische Leistungsbündel 
Eine umfassende Darstellung von Profil-Dimensionen, die bei der Partnerbewertung zu beachten 
sind, findet sich bei SIEBER/GRIESE [SIEB98]. 
Handlungsfeld Partnerbewertung: Taktische Vorbereitung der Partnerauswahl in der Formie-
rungsphase 
Im Zusammenhang mit der Partnerbewertung ist dessen Netzwerkfähigkeit zu beurteilen. Netz-
werkfähigkeit ist eine Eigenschaft unterschiedlicher Gestaltungsobjekte von Organisationen. Zu 
den Gestaltungsobjekten, die über Netzwerkfähigkeiten verfügen, zählen unternehmensinterne 
und -externe Organisationsstruktur, Unternehmenskultur, Produkte und Dienstleistungen, Arbeit-
nehmer, Prozesse und Informations- und Kommunikationssysteme. Neben der normativ-
strategischen Ausrichtung als Wille zur Zusammenarbeit wird die Netzwerkfähigkeit als Maß dafür 
verstanden, welche Veränderungen von Geschäftsbeziehungen ein Unternehmen in welcher Zeit 
zu welchen Kosten beherrscht [FLEI01, S. 208ff.]. 
Handlungsfeld Business Opportunity: Suche nach der Geschäftsgelegenheit in der Positionie-
rungsphase  
Ein Unternehmensnetzwerk hat zwei Möglichkeiten, um den Marktbedarf zu erschließen. Entweder 
wird eine derart passende Position am Markt erreicht, dass ein passives Verharren zu von außen 
an das Netzwerk herangetragenen Geschäftsgelegenheiten führt, die dann reaktiv abgewickelt 
werden. Alternativ kann das Netzwerk proaktiv nach Geschäftsgelegenheiten suchen und diese 
durch ein gezieltes Marketing mitgestalten [SCHU04a, S. 122]. In einigen Netzwerkmodellen über-
nimmt ein Broker die Rolle der Prospektion. Unabhängig von der ressourcenseitigen Besetzung 
dieser Funktion bleibt hervorzuheben, dass die Konfiguration einer Kooperation eines Auslösers 
bedarf. Dieser kann sowohl aus dem Netzwerk selbst kommen oder von außen an das Netzwerk 
herangetragen werden. In beiden Fällen ist der Auslöser die Initiation der Potenzialerschließung im 
Unternehmensnetzwerk [SEID89, S. 173].  
Handlungsfeld Trajektorien: Taktisches Management der Netzwerkveränderung oder -auflösung  
Aus den strategisch entwickelten Szenarien lassen sich mögliche Entwicklungspfade für das Un-
ternehmensnetzwerk ableiten, die dann gezielt durch den operativen Eingriff in das Netzwerkge-
schehen umgesetzt werden. Die Planung von Trajektorien erfolgt auf Basis zuvor entwickelter 
Szenarien [GAUS96, S. 111ff.; GAUS99, S. 102]. 
Handlungsfeld Partnerakquisition: Suche nach Partnern zur Netzwerkgründung 
Die operative Suche und Ansprache potenzieller Partner kann über diverse Wege erfolgen. Ent-
weder sind Kontakte aus früheren Geschäften vorhanden oder es werden neue Alternativen über 
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Kontaktmakler oder Analysten hergestellt. Ebenfalls eignen sich Messen zur gezielten Ansprache 
möglicher Kooperationspartner. 
Handlungsfeld Partnerwahl und Gründung: Auswahl von Partnern zur Formierung eines Unter-
nehmensnetzwerkes 
In der Gründungsphase werden die dem Anforderungsprofil entsprechenden Partner in einem Initi-
alnetzwerk zusammengeführt. Die Gründung ist ein rechtlicher Akt, in dem die Art der Verbindung 
zwischen den Partnern vertraglich geregelt wird [EISE01, VDI91]. 
Handlungsfeld Innovation & Produktkonzeption: Operatives Management der Netzwerkpositio-
nierung  
Durch gezielte Ressourcenkombination im Sinne eines Projektes oder einer proaktiven Produk-
tenwicklung bringt das operative Management das Netzwerkpotenzial mit dem Potenzialbedarf der 
Geschäftsgelegenheit zusammen. Darauf aufbauend wird die Kooperationsanbahnung angesto-
ßen. 
Handlungsfeld Organisationales Lernen: Management der Veränderung/Auflösung als organi-
sationaler Lernprozess 
Das organisationale Lernen kann aus verschiedenen Sichten aufgerollt werden. So unterscheiden 
sich: 
? Prozess- und verhaltensorientierte Ansätze 
? Ansätze, die Lernen als Erhöhung des Erfolgspotenzials einer Organisation sehen 
? Lernen als Wissenszuwachs 
Nach BREHM ist organisationales Lernen  
„… der Prozess der Optimierung der Wissensumwandlung und der Verbesserung der Problemlö-
sungs- und Handlungskompetenz einer Organisation und ihrer Mitglieder.“ [BREH01, S. 68] 
Konstituierendes Element der Theorie des organisationalen Lernens ist der geschlossene Kreislauf 
[SENG98, S. 96]. Aufgabe des operativen Managements ist dabei die bestehenden Lernkreisläufe 
im Unternehmensnetzwerk an den Veränderungsprozess anzupassen. Da Lernen stets mit einem 
Zugewinn an Wissen verbunden ist, ist es Aufgabe des Managements dieses Wissen für die ver-
änderte Situation des Unternehmensnetzwerkes im Sinne von Lernkreisläufen verfügbar und zu-
gänglich zu machen [BREH01, S. 93; BELL96, S. 191]. 
Handlungsfeld Netzwerkentwicklung 
Die Netzwerkentwicklung ist Aufgabe der Führungsinstanz. Hierbei gilt es, eine sequentielle und 
gezielte Weiterentwicklung zwischen den Lebenszyklusphasen des Netzwerkes zu ermöglichen. 
Darüber hinaus besteht an dieser Stelle ein wichtiger Querbezug zu den Wertschöpfungsphasen 
des Produktes. In Abhängigkeit vom Umfang der Wertschöpfungsumfänge, die kollaborativ erfol-
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gen, kann die Komplexität der Netzwerkentwicklung unterschieden werden. Ein Netzwerk, welches 
sich initial auf die reaktive Auftragsabwicklung von Kundenanfragen fokussiert muss im Laufe sei-
ner Existenz wesentliche Veränderungen durchlaufen, wenn dies Teil der kollektiven Strategie ist. 
Das Management der Netzwerkentwicklung eines von Anbeginn proaktiven Innovationsnetzwerkes 
stellt ein komplexes Problem dar, welches die simultane Entwicklung in allen Handlungsfeldern 
fordert.  
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Abbildung 5-23: Entwicklungshorizonte von geführten Unternehmensnetzwerken 
 
Ganzheitliche Sicht auf die Integrationsebene 
Die Beschreibung der Handlungsfelder des Managements entlang des Lebenszyklus eines Unter-
nehmensnetzwerks zeigt, dass diese meist nuancierte Untermengen der aus den Sichten bekann-
ten Handlungsfelder darstellen. Erst durch die ganzheitliche Betrachtung bzw. zunächst erfolgte 
Differenzierung in unterschiedliche Integrationsebenen kann dem handelnden Subjekt die Tragwei-
te der Gestaltungs- und Führungsaufgabe im Unternehmensnetzwerk verdeutlicht werden. 
5.2.4 Integrationsebene III: Management im Lebenszyklus einer Kooperation 
Die Annahme, dass eine Kooperation aus einem Kompetenzpool hervorgeht, der durch das Zu-
sammenwirken der Einzelkompetenzen ein Leistungspotenzial zur Lösung eines spezifischen 
Kundenproblems (Potenzialbedarf) darstellt, führt zur Unterscheidung von Netzwerk und der ei-
gentlichen Kooperation. Diese geht durch die gezielte Kombination und Koordination von einzelnen 
Partnern aus dem Netzwerk hervor. Die Lebensphasen der Kooperation im Bereich der Einzelferti-
gung sind an die eines Projektes angelehnt.  
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Abbildung 5-24:Handlungsfelder des Managements während der Kooperation 
 
Handlungsfeld Projektmission: Normatives Management der Projektdefinition 
Die Projektmission besteht aus der Zielsetzung eines kollaborativen Prozesses. In Abhängigkeit 
von Dauer und Umfang des Projektes nimmt die Formulierung der Mission eine unterschiedlich 
hohe Bedeutung ein [WEIT79].  
Verhaltenskodex: Normatives Management der Projektplanung 
Der Verhaltenskodex bestimmt die Verhandlungsregeln während der Vorbereitung/Planung von 
Kooperationen. Die Anbahnung gleicht einer Verhandlung von Konditionen der Zusammenarbeit 
sowie der Teil- und Endergebnisse [BICH03]. 
Handlungsfeld Wertemanagement und Wertepflege: Normatives Management während der 
Projektdurchführung 
Die normative Ebene hat während der Projektdurchführung die Aufgabe, die einmal gesetzten und 
abgestimmten Projektziele zu überwachen und aufrechtzuerhalten oder ggf. gezielt zu verändern. 
Ebenfalls werden Maßstäbe für Verhaltensweisen auf ihre Aktualität gegenüber der tatsächlichen 
Umweltsituation der Kooperation geprüft und ggf. angepasst [KOHL01, S. 21ff.]. 
Handlungsfeld Erfahrungsaustausch und Wertewandel: Normatives Management während des 
Projektabschlusses 
Der Wertewandel ist die post-kollaborative Archivierung der Erfahrungen einer Zusammenarbeit. 
Nach Beendigung eines Projektes werden die Lerninhalte, die für die Netzwerkverfassung von 
Bedeutung sind an die Realität angepasst. Der Wertewandel und Erfahrungsaustausch einer parti-
kulären Kooperation kann als externer Lernfaktor auf das Wertesystem des Unternehmensnetz-
werks gesehen werden. 
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Handlungsfeld Partnerwahl/Kompetenzwahl: Strategisches Management in der Projektdefinition 
In der Definitionsphase eines kollaborativen Projektes werden die zur Konstituierung des benötig-
ten Lösungspotenzials erforderlichen Partner zu einem Projekt-Netzwerk zusammengeführt. Jeder 
Partner wird dabei anhand seiner Kompetenzen ausgewählt. Dabei kann auf die Informationen 
über das Leistungsprofil eines Partners auf die Analyseergebnisse der Initiierungsphase des 
Netzwerkes zurückgegriffen werden. Darüber hinaus ist es einerseits möglich, dass die Partner-
wahl selbstorganisiert durch die Partner selbst erfolgt. Besteht keine informelle Vorvernetzung, so 
ist es die Aufgabe der Führungsinstanz für die Kontaktanbahnung zwischen den Kooperations-
partnern zu sorgen.  
Handlungsfeld Flexibilitätsplanung: Strategisches Management in der Projektplanung 
Zwar stellt die interorganisationale Vernetzung eine Entlastung für die unmittelbaren Flexibilitäts-
ansprüche an ein Einzelunternehmen dar. Dennoch können im Rahmen einer Zusammenarbeit 
interne und externe Störfaktoren dafür sorgen, dass sich die zuvor vereinbarten Ziele und Inhalte 
der Kooperation ändern. Im Sinne einer Flexibilitätsplanung gilt es daher, bereits in der strategi-
schen Planung der Zusammenarbeit über Gegenmaßnahmen zu sprechen und Vorgehensweisen 
zu deren Umsetzung einzuplanen. In Anlehnung an die Terminologie der ISO/DIS 15704 wird die-
se Art der Flexibilitätsplanung „Build-Time Planung“ genannt. Hierbei werden antizipativ eventuelle 
Ausweichstrategien während der Planung festgelegt und Schwellenwerte als Auslösungsindikato-
ren für tiefergreifende Veränderungen, der Run-Time Prozessplanung, definiert. Dabei ist es die 
Aufgabe der Führungsinstanz, beide Formen der Prozessplanung durch koordinative Eingriffe zu 
unterstützen. 
Nach SEIDENBERG zeichnen sich in der Auseinandersetzung mit der Flexibilitätsthematik zwei 
Richtungen ab. Der einen geht es darum, die Besonderheiten der einzelnen betrieblichen Teilfle-
xibilitäten, die die Anpassungsfähigkeit des Gesamtbetriebes beeinflussen, herauszustellen und 
getrennt zu analysieren. Gegenstand derartiger Untersuchungen ist: 
? Die Flexibilität der nach Funktion gegliederten betrieblichen Teilbereiche (Beschaffungs- 
Absatzflexibilität, finanzwirtschaftliche Flexibilität, Flexibilität des Produktionsbereiches etc.) 
? Die Flexibilität funktionsübergreifender betrieblicher Subsysteme (Planungs- und Entschei-
dungs- sowie der Organisationsflexibilität als Ganzes) 
? Die Flexibilität der produktiven Faktoren (personelle und Betriebsmittel-Flexibilität) 
? Flexibilität bestimmter Betriebstypen (betriebsgrößen- und branchenspezifische Darstellun-
gen) 
Eine Spezifizierung der Flexibilitätsbetrachtungen kann über die Überschneidungen der angeführ-
ten Untersuchungsfelder erzielt werden. 
Für die zweite Untersuchungsrichtung ist eine mehr globale, ganzheitliche Behandlung der Un-
ternehmensflexibilität kennzeichnend sowie das Bemühen um eine die verschiedenartigen Aus-
prägungen der Flexibilität integrierenden Betrachtungsweise [SEID89, S. 9f.]. 
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Um flexibel zu sein, muss ein System alternative Systemzustände generieren und verwirklichen 
können, d.h. es muss über eine Vielfalt einsetzbarer Reaktionsmöglichkeiten verfügen. Je größer 
also die Varietät ist, desto größer kann das Flexibilitätsangebot sein. 
Wird Flexibilität als Anpassung verstanden, so orientiert sich dieses Verständnis an den folgenden 
sechs Leitfragen [SEID89, S. 24]: 
1. Wozu wird angepasst? (Frage nach dem Zweck/Ziel von Anpassungsvorgängen) 
2. Woran wird angepasst? (Frage nach dem Bezug der Anpassung) 
3. Was wird angepasst? (Frage nach dem Anpassungsobjekt) 
4. Auf welche Weise wird angepasst? (Frage nach dem Mechanismus der Anpassung) 
5. Wodurch wird eine Anpassung eingeleitet? (Frage nach dem Auslöser) 
6. In welchen Schritten verläuft die Anpassung? (Frage nach dem zeitlichen Ablauf von An-
passungsvorgängen) 
Handlungsfeld Dynamic Sourcing: Strategisches Management während der Kooperation 
Während der Kooperation kann es trotz umfänglicher Projektplanung sowohl zu kundenseitigen 
Zielabweichungen als auch zu partnerseitigen Engpässen kommen. Eine dritte Möglichkeit ist eine 
a priori geplante dynamische Integration von ex ante nicht genau planbaren Kompetenz- und Ka-
pazitätsumfängen während einer laufenden Kooperation. In allen drei Fällen ist es Aufgabe des 
strategischen Managements, die für die jeweilige Problemsituation optimale Lösung vorzubereiten 
und deren Umsetzung zu ermöglichen [SCHU98, S. 51]. 
Handlungsfeld Kundenkontaktpflege & Customer Relationship Management: Strategisches 
Management bei Projektbeendigung 
Der Customer Relationship Management Process (CRM) besteht aus den drei Teilprozessen Mar-
keting, Verkauf und Service, die sich u.a. in Bezug auf Ihre Zielgruppe unterscheiden [KRAC02, S. 
34]. In der Beendigungsphase eines kollaborativen Projektes besteht somit die Aufgabe des CRM 
in der Festlegung der Konditionen der Kundenbetreuung. Hierbei sind neben den gesetzlichen 
Haftungsbedingungen auch die lebenszyklusbezogenen Produktservices im Sinne einer Kunden-
kontaktpflege zu definieren [FLEI01, S. 180ff.]. 
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Abbildung 5-25: Koordinationsbereich Beziehungsmanagement [in Anlehnung an FLEI01, S. 182] 
 
Handlungsfeld Problemstrukturierung/Zielvereinbarung: Taktisches Management in der Pro-
jektdefinition 
Die Aufgabe der taktischen Managementebene ist die Vorbereitung und situative Begleitung einer 
Kooperation. Dafür müssen zunächst im Rahmen der Projektdefinition die Problemstruktur analy-
siert und Projektziele festgelegt werden. Ein Teil der Problemstrukturierung kann von der Füh-
rungsinstanz übernommen werden, da Problemstellungen bestimmter Branchen eine Meta-
Struktur aufweisen, die in Form von Templates (Vorlagen) oder Protokollen bereits standardisiert 
als Leitfäden vorliegen können. Bei der Vereinbarung der Projektziele steht in Übersetzung der 
Kundenanforderungen in eine konkrete Projektstruktur im Fokus. 
Handlungsfeld Verhandlung & Sanktion: Taktisches Management in der Projektplanung 
Die Verhandlung der Projektinhalte ist der Kern der Projektanbahnung aus dem Unternehmens-
netzwerk heraus. Ziel ist die Verhandlung der in der Problem- und Projektstrukturierung identifizier-
ten Aufgaben inhaltlich zu spezifizieren und auf die Kooperationspartner aufzuteilen und die Rah-
menbedingungen der Projektabwicklung festzulegen. Die Verhandlungsergebnisse kommen ver-
traglichen Verpflichtungen der Partner gleich, die bei Nichteinhaltung durch entsprechend zu ver-
einbarende Sanktionen geahndet werden. Der Kooperationsvertrag und die strukturelle Unterstüt-
zung seiner Ausarbeitung bilden den Kern des Netzwerkmanagements. Er bildet die Basis für das 
operative Lenken und Wirken der Führungsinstanz [VDI91, S. 138]. 
Handlungsfeld Auditieren & Monitoring: Taktisches Management in der Projektdurchführung 
Während der kollaborativen Projektdurchführung kontrolliert das taktische Management in regel-
mäßigen Abständen die Einhaltung der zu Projektbeginn verhandelten Projektinhalte. Diese Kon-
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trolle erfolgt zu bestimmten Meilensteinen im Laufe des Projektes, es ist intermittierend [AREN97, 
S. 227]. Dabei bildet die Führungsinstanz eine unabhängige Ebene, die nicht unmittelbar kurzfristig 
in das Projektgeschehen eingreift, sondern vor einem mittelfristigen Zeithorizont eine Grobausrich-
tung auf die übergeordneten Projektziele vornimmt. 
Handlungsfeld Ergebnisevaluation: Taktisches Management in der Projektbeendigung 
Die Ergebnisevaluation besetzt zwei wesentliche Funktionen: 
? Qualitätssicherung der Ergebnisse gegenüber dem Kunden und 
? Systematisierung und Verankerung der Erfahrungssicherung als organisationales Lernen 
für das Unternehmensnetzwerk. 
Die Abschlussbewertung ist eng mit dem Handlungsfeld „Potenzialentwicklung“ verbunden. Als 
Konsequenz aus einer Projektbewertung kann sich die Veränderung des Kompetenzportfolios im 
Netzwerk ergeben, bzw. strategische Implikationen besitzen. 
Handlungsfeld Lastenhefterstellung: Operatives Management in der Projektdefinition 
Die Erstellung des Lastenheftes bildet insbesondere im Bereich der projektbezogenen Einzelauf-
tragsfertigung einen wesentlichen Erfolgspfeiler. Die operative Erfassung des Was und Wofür, ggf. 
in Zusammenarbeit mit dem Kunden, bedarf wie die Projektverhandlung einer strukturierten Vor-
gehensweise. Bestimmte Produktgruppen erlauben ein standardisiertes und vorstrukturiertes Las-
tenheft, welches die Sicherstellung aller wesentlichen Produktmerkmale erlaubt [EVER96, S. 7-32].  
Handlungsfeld Pflichtenhefterstellung: Operatives Management in der Projektplanung 
Auch für das Pflichtenheft, welches die Spezifikation des Wie und Womit der kollaborativen Prob-
lemlösung darstellt, gilt, dass hier wesentliche Informationen für die operative Produktentstehung 
festgelegt werden [EVER96, S. 7-137]. Die Standardisierbarkeit der Pflichtenheftstruktur hängt von 
der Komplexität und Neuartigkeit des zu lösenden Problems ab [RÜHL96]. Eine systematisierte 
Vorgehensweise bei der Informationssammlung und -strukturierung durch das operative Manage-
ment ist jedoch auch hier vonnöten. Der Prozess der Pflichtenhefterstellung kann durch Funktio-
nen und Dienstleistungen der Führungsinstanz unterstützt werden. Im Rahmen des e-Hubs Projek-
tes wurden Referenzprozesse für die kollaborative Pflichtenhefterstellung erarbeitet. 
Handlungsfeld Kooperations-Controlling & Anpassung: Operatives Management der Projekt-
durchführung 
Von Bedeutung für den Kooperationserfolg ist eine möglichst einfache und einflussgrößenflexible 
kostenrechnungstechnische Abbildung der Leistungen der Unternehmensbereiche der Partner 
einer Kooperation [KRAE97, S. 222]. Sollen der Kooperation nur die zusätzlich durch die Erfüllung 
der Kooperationsaufgaben entstehenden Kosten zugerechnet werden, kann die Grenzplankosten-
rechnung als Teilkostenrechnungssystem angewandt werden. Operative Aufgabe des Kooperati-
onscontrollings ist die direkte Kommunikation der monetären Kooperationsziele an die beteiligten 
Partner. Hierzu bedarf es der Einrichtung einer Informations- und Kommunikationsinfrastruktur. 
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Neben dem kontinuierlichen und mitlaufenden Controlling ist die kurzfristige Anpassung der ein-
zelnen Aufgabenpakete und -umfänge zwischen den Partnern Aufgabe des operativen Manage-
ments. Die Überwachung dieser Aktivitäten obliegt der Netzwerkführung [VDI91, S. 155].  
Handlungsfeld Dokumentation & Wissenserhalt: Operatives Management der Projektauflösung 
Dieses Handlungsfeld umfasst neben der Ablage und Bündelung von Projektinformationen die 
Zusammenfassung in Cases und Bewertung der Projekterfahrungen. Die Dokumentation kann in 
physischer wie elektronischer Form erfolgen. 
Ganzheitliche Sicht auf die Integrationsebene 
Der Erfolg einer zwischenbetrieblichen Kooperation ist neben der Problemlösungskompetenz der 
Partner maßgeblich von der Strukturierung der Vorgehensweise entlang der Projektlebensphasen 
abhängig. Darin unterscheidet sich eine Kooperation nicht von einem unternehmensinternen Pro-
jekt [BURG02, S. 21]. Die wesentliche Herausforderung der kollaborativen Projektabwicklung be-
steht jedoch in der strukturierten Projektanbahnung, -definition und -planung als konsistente Fort-
führung der Netzwerkziele in Projektziele und -ergebnisse. Hierbei muss das Netzwerk- und Ko-
operationsmanagement aufeinander aufbauen und neben der Kooperationsgestaltung auch die 
Netzwerkentwicklung unterstützen. Die Integration der Handlungsfelder in horizontaler Richtung 
bestimmt daher den Erfolg der einzelnen Kooperation und die Lebensfähigkeit des Unternehmens-
netzwerkes. Bei der vertikalen Integration innerhalb jeder Phase muss eine sequenzielle Durch-
gängigkeit von der normativen bis hin zur operativen Ebene beachtet werden. 
5.2.5 Integrationsebene IV: Management entlang den Wertschöpfungsstufen des 
Produktes 
Die vierte Integrationsebene des Managements bezieht sich auf die Phasen der Wertschöpfungs-
stufen eines Produktes, in denen kollaborative Aktivitäten zwischen Unternehmen erfolgen. Dabei 
stellt jede Phase für sich ein ausreichend großes Aufgabenfeld dar, in dem sich eine alleinige Ko-
operation lohnt. Gleichzeitig sind phasenübergreifende Kooperationen im Sinne einer Arbeitstei-
lung entlang der Wertschöpfungskette zu betrachten. Nur für den Fall, dass eine Kooperation in 
beiden Dimensionen kollaborativ ist, d.h. sich über mehrere Wertschöpfungsstufen erstreckt und je 
Stufe mehrere Partner beteiligt sind, spielt die Perspektive eines Transformationsmanagements als 
systematische Gestaltung und Führung von einer Aufgabenart in eine andere innerhalb einer Ko-
operation eine Rolle. Für diesen Fall ist die Partnerkonstellation als dynamisch über den Koopera-
tionslebenszyklus zu erachten. Je nach Umfang stellt dies unterschiedliche Anforderungen an die 
Aufgaben des Netzwerk- und Kooperationsmanagements.  
Der Fokus der folgenden Ausführungen innerhalb der Handlungsfelder liegt auf der aktivierten Ko-
operation zwischen mehreren Beteiligten innerhalb einer Wertschöpfungsphase.  
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Abbildung 5-26: Handlungsfelder des Managements in Kooperationen in verschiedenen Wertschöp-
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Handlungsfeld Geschäfts- und Produktvision: Normatives Management in der Produktentwick-
lung 
Ist es das primäre Ziel eines Unternehmensnetzwerkes, proaktiv zu innovieren und neuartige Pro-
dukte auf den Markt zu bringen, so ist als Eingangsgröße in den kollaborativen Prozess eine Pro-
duktvision über einen neuartigen oder verbesserten Kundennutzen zu formulieren. Die Produktvi-
sion als Initiative zur Innovation gibt den Suchkorridor für den Kreativitätsprozess vor [EVER96, 4-
14].  
Handlungsfeld Festlegung des Führungsparadigmas: Normatives Management in der Pro-
duktkonstruktion 
Wie in Kapitel 2.1 dargelegt, lassen sich zwei grundsätzliche Führungsparadigmen für die Gestal-
tung kollaborativer Netzwerke unterscheiden. Überwiegt die Zweckorientierung der Zusammenar-
beit so ist von der Gestaltung der Führungsmechanismen im kybernetischen Sinne auszugehen. 
Soll hingegen eine emergente, innovative Idee weiterentwickelt werde, deren Ergebnis im Vorfeld 
noch nicht bekannt ist, so ist das Selbstorganisationsparadigma zu verfolgen [KLEI01, S. 263, 
FRCK97, S. 37].  
Handlungsfeld Produktionspolitik: Normatives Management in der kollaborativen Herstellung 
und Montage 
Der Produktionspolitik fällt die Aufgabe zu, eine Harmonisation externer, zweckbestimmender Inte-
ressen an der Produktionskooperation und intern verfolgter Ziele vorzunehmen, um einen Fit zwi-
schen Um- und Inwelt der Kooperation zu erreichen [ADAM86, S. 5].  
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Die Effizienz einer reinen Produktionskooperation hängt weitgehend vom Stellenwert des Auftra-
ges innerhalb eines jeden Einzelunternehmens ab. Ziel einer kollaborativen Produktionspolitik ist 
es daher, eine angemessene Prioriserung der die Kooperation betreffenden Aktivitäten bei jedem 
Partner zu erlangen. 
Handlungsfeld Marketingpolitik und -programm: Normatives Management des kollaborativen 
Marketing 
Versteht man unter Marketing das Beziehungsmanagement zum Kunden, so sind Kooperationen 
im Marketing als gemeinschaftliche Aktivitäten in der Kooperations-Kunden-Schnittstelle zu be-
trachten [KRAC02, S. 23]. Der Koordinationsbereich Beziehungsmanagement besteht aus dem 
Prozesspaar Customer Relationship Management auf der Lieferantenseite und Customer Buying 
Cycle auf der Kundenseite. 
Die zu unterscheidenden Bereiche der Marketingpolitik lassen sich nach ZENTES wie in Abbildung 
5-27 dargestellt den Wirkrichtungen der Kooperation im Marketing zuordnen. 
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Abbildung 5-27: Kooperationsformen im Marketing [ZENT03, S. 723] 
Ein kollaboratives Marketingprogramm stellt somit die gezielte Gestaltung der Umweltschnittstelle 
von System Vier des Viable Systems nach BEER dar. Eingangsgrößen sind Produkt- und Leis-
tungsdaten sowie die Darstellung der Leistungsfähigkeit des Kompetenzpools im Falle reaktiver 
Auftragsstrategien. 
Die kollaborative Marketingpolitik, oder auch Co-Marketing, umfasst alle Maßnahmen zur Erschaf-
fung, zur Gestaltung, zur Pflege und zum Marktrückzug von Sachgütern nebst den mit ihnen ver-
bundenen Service und Dienstleistungen sowie von eigenständigen Dienstleistungen [KRAC02, S. 
37; MEFF00, S. 482ff.; WINK00, S. 179].  
Seite 152  Konzept eines integrierten Managements von geführten Unternehmensnetzwerken 
 
Handlungsfeld Partner-Policy zur Distribution: Normatives Management in der Distribution 
Das Themenfeld der kollaborativen Distribution wird meist unter dem Begriff des Supply Chain 
Managements zusammengefasst. Aus der normativen Führung heraus ist die Festlegung einer 
Partner-Policy eng an die Netzwerkverfassung geknüpft. Wesentliches Element ist hierbei die Ent-
scheidung bis wo die Eigenleistungserstellung einer Kooperation reicht. Häufig ist erst mit der Ver-
fügbarkeit des Produktes beim Kunden die eigentliche Wertschöpfung vollendet [KRAC02, S. 309]. 
Ist es also das Ziel einer Kooperation einen ganzheitlichen Kundennutzen zu generieren, so ist 
dies mit Implikationen für die Partnerkonstellation im Unternehmensnetzwerk verbunden, da dann 
die Kompetenz „Transport“ ebenfalls Teil des Kompetenzportfolios sein muss. 
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Abbildung 5-28: Koordinationsbereich Supply Chain Management [in Anlehnung an SCOR 98] 
 
Handlungsfeld Ideenauswahl & Produktfestlegung: Strategisches Management der kollaborati-
ven Produktentwicklung 
Die kollaborative Produktentwicklung ist eng an Innovation in und durch strategische Partnerschaf-
ten verbunden [BOUT99]. Hier sind zwei Perspektiven näher zu betrachten: 
? Kompetenzstruktur der Partner 
? Struktur der Zusammenarbeit in der Entwicklung 
Anhand dieser Dimensionen ist die für die Kooperation optimale Produktidee auszuwählen. 
Handlungsfeld Sourcing & Potenzialaufbau: Strategisches Management in der Konstruktion 
Konstruktionsleistungen werden mit zunehmender Verbreitung von IT-Tools zu einer prädestinier-
ten Outsourcing-Leistung. Dies gilt vor allem für die Branche Werkzeug- und Formenbaus. Eine 
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Studie des aachener werkzeug- und formenbaus belegt jedoch, dass der Erfolg eines Unterneh-
mens weitgehend vom Umfang der Aktivitäten in frühen Produktentstehungsphasen abhängt. Die 
strategische Entscheidung über den Aufbau oder die Fremdvergabe von Konstruktionswissen ist 
demnach erfolgsentscheidend [AWF02, S. 8]. 
Handlungsfeld Kompetenzauswahl: Strategisches Management in der Produktion und Herstel-
lung 
In der Phase der kollaborativen Produktion und Montage werden aus dem über die Kompetenzen 
des Unternehmensnetzwerkes vorliegenden Kompetenzportfolio diejenigen Fertigungskompeten-
zen ausgewählt, die für die ausgeübte Kooperationsart und Bearbeitungsaufgabe optimal sind. Im 
Falle einer reinen Produktionskooperation bildet die Verfügbarkeit freier Fertigungskapazitäten das 
Auswahlkriterium einer Kompetenz [WINK00, S: 189]. Erstreckt sich die Kooperation über weitere 
vorgelagerte Wertschöpfungsbereiche, bilden Medienkompatibilität und Qualität die Optimierungs-
größen. Das Kapazitätsmanagement erfolgt aus zwei Richtungen. Nach SCHUH ET AL. kooperiert 
ein Unternehmen in der Fertigung, da es freie Kapazitäten auslasten will. Auf übergeordneter 
Netzwerkebene erfolgt das Kapazitätsmanagement vor dem Hintergrund einer verkürzten Durch-
laufzeit eines Auftrages. Die Auslastung des Einzelunternehmens steht dabei hinter der Minimie-
rung von Schnittstellenkomplexität zurück [SCHU98]. 
Handlungsfeld Marketingstrategie: Strategisches Management des kollaborativen Marketing 
In diesem Handlungsfeld wird das Marketing des Unternehmensnetzwerkes als potenzieller Leis-
tungslieferant gestaltet. Hierbei sind neben der Vermarktung von vergangenen Referenzleistungen 
auch Innovationspotenziale strategisch zu positionieren. Die Marketingstrategie ist Teil der kollabo-
rativen Strategie des Unternehmensnetzwerkes. 
Das Netzwerkmarketing kann umschrieben werden als die bewusste Führung des gesamten Un-
ternehmensnetzwerkes vom Absatz her, d.h. der Kunden und seine Nutzenansprüche sowie ihre 
konsequente Erfüllung stehen im Mittelpunkt des Handelns [WINK00, S. 12]. Dabei umfasst die 
Marketingstrategie eine 
? Leistungsprogrammpolitik 
? Konditionenpolitik, 
? Vertriebspolitik und 
? Kommunikationspolitik, 
welche über ein Marketing-Zielsystem mit einander in Verbindung stehen [WINK00, S. 49]. 
Handlungsfeld Supply Strategie: Strategisches Management in der Distribution 
Das Ziel von Supply Chain Management ist die aktive Gestaltung und laufende Mobilisierung der 
Versorgungskette in der Wirtschaft zur Sicherung und Steigerung des Nutzens der beteiligten Un-
ternehmen [FLEI01, S. 119]. 
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SCOR teilt die Summe an Geschäftsprozessen, die dem Supply Chain Management zugeordnet 
werden, in die Gruppen Infrastrukturplanung, Supply Chain Planung, Beschaffungsplanung, Pro-
duktionsplanung und Vertriebsplanung ein. 
Die Strategische Sicht auf das Supply Chain Management berücksichtigt die Partnerwahl und 
Netzwerkstrukturierung als Teil der Distributionsstrategie.  
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Abbildung 5-29: Supply Chain Planung [in Anlehnung an FLEI01, S. 176] 
 
Handlungsfeld Ideenbewertung: Taktisches Management in der Entwicklung 
Im Rahmen der Ideenbewertung werden die Produktideen vor dem Hintergrund der Produktvision 
und der kollaborativen Netzwerkstrategie dahingehend bewertet, ob sie von innen her realisierbar 
und zum Markt hin vertretbar sind. Aus der Anzahl möglicher Produktideen werden die Alternativen 
ausgewählt, die mit den bestehenden Kompetenzen umsetzbar sind. 
Handlungsfeld Aufgabenverteilung: Taktisches Management in der Konstruktion 
In diesem Handlungsfeld werden die Teilaufgaben der Detailkonstruktion eines Produktes und sei-
ner Komponenten auf verschiedene Partner verteilt. 
Handlungsfeld Kompetenz- und Kapazitätsplanung: Taktische Vorbereitung kollaborativer Pro-
duktion 
Die Kompetenz- und Kapazitätsplanung der Produktion findet sich im Handlungsfeld zur Projekt-
anbahnung der Kooperation wieder. Die Komplexität der Planungsaufgabe steigt mit der Anzahl 
der am Produktionsprozess beteiligten Partner und dem Grad der Verknüpfung zu vorgelagerten 
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Phasen der kollaborativen Produktentwicklung. Hier sind Schnittstellen und Datendurchgängigkei-
ten zu berücksichtigen. 
Handlungsfeld Produktkonfiguration: Taktisches Management im Marketing 
Die Produktkonfiguration ist das Herz des kundenorientierten Marketings. In enger Abstimmung mit 
dem Kunden werden in der Konfigurationsphase die Lasten des Produktes aufgenommen. Die 
kollaborative Produktkonfiguration genügt den Richtlinien der Leistungspolitik. Bei hybriden Leis-
tungssystemen, die aus einem physischen Produkt und einer intangiblen Dienstleistung bestehen, 
können Produktvarianten über die Servicedifferenzierung erzielt werden, ohne dabei das physi-
sche Produkt zu beeinflussen. Die Konfigurationsdaten fließen in die Pflichtenhefterstellung sowie 
in die Produktionsplanung ein.  
Handlungsfeld Customer Relationship Management: Taktisches Management in der Distributi-
on 
Grundsätzlich umfasst das Kundenkontaktmanagement (CRM) sämtliche Kontakte zwischen Un-
ternehmen und Kunden entlang des Produktlebenszyklus [FLEI01, S: 182]. In der kollaborativen 
Distribution laufen alle bisherigen Informationen über die Kundeninteraktion zusammen und 
bestimmen maßgeblich die Qualität des Projektabschlusses. Im Rahmen einer Kooperation muss 
eindeutig geklärt sein, wie der Kontakt zum Kunden gestaltet ist. Er kann im Sinne eines Key-
Account Managements erfolgen oder situativ auf die Kompetenzen der Partner verteilt sein. 
Handlungsfeld Ideenfindung & Innovation: Operative Produktentwicklung 
In Anlehnung an SCHLINGSUPP können die folgenden Phasen des Innovationsprozesses unter-
schieden werden, an denen sich die Kooperationspartner unterschiedlich weitgehend beteiligen 
können [SCHL98, S. 13 ff.; WINK00, S. 196]: 
? Problemerkennung; Wahrnehmung von Chancen und Risiken 
? Analyse und Definition des Innovationsvorhabens 
? Hervorbringung von Lösungen 
? Auswahl zwischen Alternativen 
? Realisierung 
? Kontrolle und Anwendung 
Mit Innovationen sind im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren gemeint, die sich 
gegenüber dem vorhandenen Zustand merklich unterscheiden. 
Der Innovationsprozess umfasst die Teilprozesse, Ideengenerierung, Konzeptfindung, Produkt- 
und Prozessentwicklung und Produktion bzw. Produkteinführung. Die Teilprozesse Produktion und 
Produkteinführung sind dem Supply Chain Management und dem Customer Resource Manage-
ment zuzuordnen. 
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Abbildung 5-30: Koordinationsbereich Innovation [in Anlehnung an FLEI01, S. 190] 
ENGELBRECHT fordert auf Basis seines, auf dem Konzept von SCHUH ET AL. aufbauenden, generi-
schen Beschreibungsmodell adaptiver Unternehmensnetzwerke drei wesentliche Managementdi-
mensionen, die ein durchgängiges Ganzes für das Netzwerkmanagement darstellen [ENGE01, S. 
65]: 
? Management der Innovation 
? Management der Leistungserstellung 
? Management der Kundenbeziehungen 
Handlungsfeld Daten- und Dokumentenmanagement: Operative Datenhaltung in der Konstruk-
tion  
Das Handlungsfeld stellt ein wichtiges Merkmal in produzierenden Industrien dar. Produkte werden 
hier in der Phase der Konstruktion durch Produktdatenmodelle, sog. Informationsmodelle, reprä-
sentiert. Die reibungsfreie Verwaltung, Bereitstellung und Nutzung der Produktdaten ist Aufgabe 
des kollaborativen Datenmanagements. 
Handlungsfeld Auftragsplanung und -abwicklung: Operatives Management in der Produktion 
Die Auftragsplanung und -steuerung erfolgt auf der Shop-floor Ebene eines jeden produzierenden 
Partners. Für eine reibungslose Gesamtkoordination ist die Rückmeldung des Arbeitsfortschritts-
status an die Führungsinstanz erforderlich. Die Art und der Umfang der Rückmeldung werden wäh-
rend der taktischen Projektanbahnung und -verhandlung zwischen den Kooperationspartnern fest-
gelegt. 
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Handlungsfeld Marktvorbereitung und Vertrieb: Operatives Marketing 
Bei proaktiver Produktinnovation durch die Kooperation entsteht der Bedarf einer Marktvorberei-
tung für diese Innovation. Je nach Komplexität und Erklärungsbedürftigkeit des Produktes sind hier 
verschiedenen Produktmarketingstrategien zu verfolgen. 
Handlungsfeld Leistungserstellung beim Kunden: Operatives Management der Distribution 
Der eigentliche Produktwert ist erst vollkommen im Sinne des Kundennutzens, wenn es einsatzbe-
reit beim Kunden ist. Daher ist es Teil der Leistungserstellung, dem Kunden das Produkt funkti-
onsbereit zu übergeben [KIEN90, S. 7]. 
Ganzheitliche Sicht auf die Integrationsebene 
Die Integration über alle Handlungsfelder des Wertschöpfungsprozesses stellt hohe Anforderun-
gen an das Netzwerk- und Kooperationsmanagement. Netzwerkseitig müssen ganzheitlich be-
trachtet verschiedenartige Kompetenzen identifiziert und in einem System zusammengebracht 
werden. Je weitreichender der Wertschöpfungsanteil ist, der durch das Netzwerk oder im Rahmen 
einer Kooperation abgedeckt werden soll, desto differenzierter müssen die Vorstellungen des 
Netzwerkmanagements über die Zielsetzung und Umfänge des kollaborativen Unterfangens sein. 
Andererseits erlaubt die Sicht der Wertschöpfungskette eine eindeutige strategische Positionierung 
sowohl des Netzwerkes als auch der Kooperation. Das Netzwerk kann gemäß seinem Geschäfts-
modell gezielt Marktnischen besetzen. Im Sinne der Grenzziehung zu anderen Unternehmen und 
Netzwerken können somit einzigartige strategische Positionen besetzt werden. 
Darüber hinaus verdeutlichen die horizontalen Handlungsfelder der Integrationsebene IV, dass 
sowohl innerhalb eines Projektes als auch für ein Gesamtnetzwerk ein gezieltes Transformations-
management, beispielsweise von einem Entwicklungsnetzwerk zu einem Produktionsnetzwerk, 
erforderlich ist und in der Projektdefinitions- und -planungsphase berücksichtigt werden muss. Die 
vertikale Integration der Managementebenen innerhalb jeder Wertschöpfungsphase ist insbeson-
dere bei partikulären Teilkooperationen erfolgsentscheidend.  
5.3 Fazit  
Die Ausgangsmotivation der im Rahmen dieser Arbeit angestellten Überlegungen zum Themenfeld 
des Managements geführter Unternehmensnetzwerke und Kooperationen haben als Ergebnis die-
ses Kapitels zur Synthese eines ersten integrierten Managementkonzeptes geführt. Hierzu wurden 
die Erkenntnisse herangezogen, die der Verfasser dieser Arbeit aus dem diskursiven Prozess ent-
lang des heuristischen Bezugsrahmens aus Kapitel 1.4, (Abbildung 1-2) gewonnen hat.  
So fanden Fragestellungen des Systemcharakters von Unternehmenskooperationen ebenso Be-
rücksichtigung wie die Komplexitätsbewältigung durch Flexibilität und Modellierung relevanter Sys-
temaspekte. Ziel war es, möglichst viele bestehende Ansätze aufzufassen und in ein übergeordne-
tes Ganzes zu integrieren. 
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Schließlich wurden unter Berücksichtigung der in Kapitel 4 formulierten Anforderungen an ein ge-
nerisches Beschreibungsmodell sowie ein Handlungsrahmen mit allen relevanten Handlungsfel-
dern zum Netzwerk- und Kooperationsmanagement hergeleitet. 
Gemäß dem Forschungsverständnis des Autors handelt es sich bei den hier entwickelten Modellen 
um eine abstrahierte Konstruktion der Realität. Die Qualität des Konzeptes, d.h. die Überein-
stimmung zwischen mentalem Modell und der objektiven Umwelt, kann erst durch seine Anwen-
dung auf Realitätsausschnitte belegt werden. Nachfolgend soll daher das Managementkonzept an 
fünf Fallbeispielen auf seine Fähigkeit zur Beschreibung, Gestaltung und Lenkung von Unterneh-
mensnetzwerken hin validiert werden. Dabei soll neben der Beweiskraft des Funktionierens von 
Unternehmensnetzwerken ebenfalls die Erklärung ihres Misslingens durch das Managementkon-
zept möglich sein. 
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6 Fallbeispiele 
Im Rahmen dieses Kapitels wird anhand von fünf Fallbeispielen aus den Branchen Anlagenbau 
sowie Werkzeug- und Formenbau eine Validierung des entwickelten Managementkonzeptes vor-
genommen. Die Fallbeispiele stammen aus der Projektarbeit des Verfassers während seiner Tä-
tigkeit am Lehrstuhl für Produktionssystematik des Werkzeugmaschinenlabors (WZL) und haben 
den Erkenntnisprozess im Laufe der Arbeit wesentlich geprägt. Die grau gekennzeichneten Felder 
kennzeichnen die Berücksichtigung der Handlungsfelder des Managements im betrachteten Bei-
spiel. 
6.1 Fallbeispiel I: e-Hubs – IECOS  
Das IECOS-Unternehmensnetzwerk (Integration Engineering and Construction Systems) ist ein 
Zusammenschluss von Unternehmen, der gezielt innovative Projekte durch die Zusammenführung 
von kleinen und mittleren Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus in Mexiko ermöglichen 
und anstößt. Er wurde 2001 als Spin-off eines Forschungsprojektes an der Universität von Monter-
rey gegründet. Er verfügt über einen Managerstab von sieben permanenten Mitarbeitern, die im 
Sinne des in dieser Arbeit vorgestellten Managementkonzeptes um die verschieden Gestaltungs- 
und Führungsfunktionen des Netzwerkes kümmern. Die Aufgabe des Managements ist neben dem 
Aufbau und der Pflege des Kompetenzpools die Anbahnung von Innovationsprojekten zwischen 
Unternehmen des Verbundes sowie die Konfiguration von Auftragsnetzwerken für extern an den 
Verbund herangetragene Innovations- und Konstruktionsprojekte. Die Historie des Verbundes 
zeichnet sich durch eine vergleichsweise systematische Vorgehensweise bei seiner Gründung 
sowie eine konsequente Entwicklung durch eine integrierte Führungsinstanz aus. 
Eine Erweiterung der Management-Funktionen erfuhr IECOS im Jahre 2004 durch die Einbindung 
der e-Hubs Plattform, welche im Rahmen des Europäischen Projektes „Engineering enabled by 
Universal and Holonomic Broker Services“ entwickelt wurde und erweiterte Funktionalitä-
ten/Dienstleistungen zur Projektanbahnung und -planung für ein integriertes, ganzheitliches und 
lebenszyklusorientiertes Management von Entwicklungsprojekten unterstützt. Durch diese Erweite-
rung wurde die Führung zu einer hybriden, sozio-technischen Systemeinheit, die sowohl über aus-
reichende weiche Faktoren der zwischenmenschlichen Interaktion als auch über einen umfassen-
den Bestand an IT-basierten und automatisierbaren Funktionalitäten verfügt. Eine derartige Kons-
tellation hat dazu geführt, dass sich die Effizienz der Auftragsabwicklung und damit die Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmensverbundes nachhaltig verbessert haben.  
Abbildung 6-1 zeigt, welche Handlungsfelder gemäß des in dieser Arbeit erarbeiteten Manage-
mentkonzeptes berücksichtigt und durch das Management abgedeckt wurden. 
Innerhalb der Integrationsebene Management vs. Sichten zeigt sich, dass bis auf die Handlungs-
felder Kompetenzethik und Problemverhalten alle Handlungsfelder durch das Netzwerkmanage-
ment systematisch angegangen wurden. Dies ist auf die Anwendung des GERAM-Gerüstes bei 
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der Netzwerkinitiation zurückzuführen, welches im Rahmen eines Forschungsprojektes als Refe-
renzarchitektur herangezogen wurde.  
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Abbildung 6-1: Ausprägungen der Handlungsfelder des IECOS Unternehmensverbundes 
Die Analyse der Integration der verschiedenen Handlungsfelder untereinander zeigt, dass Metho-
den wie Kompetenz-Portfolios, Wissenslandkarten und strategische Programme zwar eingesetzt 
werden, eine zusammenhängendes Instrumentarium jedoch trotz der Erweiterung um e-Hubs 
Dienstleistungen noch fehlt. 
Die singulären Betrachtungen der Sichten werden sinnvoll durch die Handlungsfelder aus Abbil-
dung 6-2 erweitert, welche die Lebenszyklusphasen des Unternehmensnetzwerkes abbilden.  
In der Phase der Initiierung, Formierung und Positionierung des IECOS Verbundes wurden alle 
Handlungsfelder von der Managementinstanz berücksichtigt. Ausgangspunkt der Gründung war 
die Formulierung einer gemeinsamen Vision aller Beteiligten: „Converting into reality the ideas of 
technological Innovation“.  
Hierauf aufbauend wurden innovative Technologieträger identifiziert und anhand von Checklisten, 
Interviews und Profilanalysen für die Gründung der Initial-Gemeinde gewonnen. In der Formie-
rungsphase wurde anhand eines gemeinsamen Business-Plans eine Geschäftspolitik definiert und 
in einer Netzwerkverfassung festgeschrieben. Die Erarbeitung einer gemeinsamen Wettbewerbs-
strategie bzw. die Bestimmung und der Ausbau der Wettbewerbsposition des Verbundes am Markt 
wurden nach der Formierung und der Formulierung einer gemeinsamen Mission vorangetrieben. 
Einzig die Analyse des Veränderungsprozesses im Verbund bleibt bis heute ohne Fundierung. 
Begründet liegt dies in der kurzen Bestandszeit von bisher zweieinhalb Jahren. Ein systematisches 
Veränderungsmanagement war bislang aufgrund der Stabilität der gewählten Branche nicht vonnö-
ten. Dennoch werden Erfahrungen aus vergangenen Projekten sowie Erkenntnisse aus der Zu-
sammenarbeit mit Universitäten genutzt, um einen kollektiven organisationalen Lerneffekt voranzu-
treiben. 
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Abbildung 6-2: Handlungsfelder entlang des Lebenszyklus des Unternehmensnetzwerkes IECOS 
Eine systematische Netzwerkentwicklung ist erklärter Bestandteil der Netzwerk-Mission. Die takti-
sche Ebene der Projektanbahnung, -verhandlung und -planung wurde durch die Integration der e-
Hubs Plattform als IT-Infrastruktur implementiert. 
Abbildung 6-3 zeigt die Handlungsfelder des Kooperationsmanagements bewertet am Beispiel 
eines Projektes, in dessen Rahmen die Detailkonstruktion und Herstellung einer Kälte-Anlage kol-
laborativ zwischen drei Unternehmen durchgeführt wurde. Die Analyse zeigt, dass die Aktivitäten 
des Managements während der Definitionsphase bereits umfassend ausgestaltet wurden. Ein ge-
meinschaftlicher Verhaltenskodex zwischen Projektpartnern wurde nicht vereinbart. Ebenfalls wur-
de keine Planung der Flexibilität während des Kooperationsverlaufs in die Phase der Projektvorbe-
reitung integriert. Gleiches gilt für den dynamischen Austausch von Projektpartnern im Falle von 
Engpässen. Die während der Projektdurchführung aufgetretenen Schwierigkeiten haben daher zu 
massiven terminlichen Engpässen geführt, da keine Planung einer Ausweichstrategie erfolgte. Die 
im Rahmen dieses Projektes gesammelten Erfahrungen wurden anschließend in die Standardab-
läufe der Projektplanung des e-Hubs überführt. Der Projektabschluss und die Dokumentation der 
gesammelten Erfahrungen wurden durch die Unterstützung der Führungsinstanz vorangetrieben 
und im Rahmen eines gemeinsamen Abschlusstreffens verabschiedet und niedergelegt. Einzig die 
Systematisierung der Kundenkontaktpflege bleibt unberücksichtigt. Eine Erweiterung der IT-
Funktionalitäten des e-Hubs um CRM Module ist derzeit nicht beabsichtigt.  
Seite 162  Fallbeispiele 
 
Operatives
Management
Normatives
Management
Definition Durchführung
Projekt-Mission
Controlling/
Anpassung
Strategisches
Management Partnerwahl/Kompetenzwahl
Dynamic
Sourcing
Taktisches
Management
Problem-
Strukturierung/
Zielvereinbarung
Auditieren/
Monitoring
Beendigung
Wertewandel/
Erfahrungs-
austausch
Dokumentation/
Wissenserhalt
Customer
Relationship
Management
Ergebnis-
evaluation
Planung
Verhaltens-
kodex
Pflichtenheft-
erstellung
Flexibilitäts-
planung
Verhandlung/
Sanktionen
Lastenheft-
erstellung
Werte-
pflege
Handlungsfelder des Managements
 
Abbildung 6-3: Handlungsfelder des Kooperationsmanagements im IECOS-Verbund 
Die Analyse der letzten Integrationsebene entlang der Wertschöpfungsphasen des Produktes 
zeigt, dass gemäß der Zielsetzung die Handlungsfelder der Produktentwicklung und Konstruktion 
bei der Netzwerkgestaltung und Lenkung Berücksichtigung finden. Im Rahmen der Management-
aktivitäten wird ausschließlich von der Umsetzung des kybernetischen Management-Paradigmas 
ausgegangen, so dass Selbstorganisationsaspekte ausgeklammert bleiben. Ebenfalls bleiben Her-
stellung und Montage wenig ausgeprägt, da der Initialfokus der Aktivitäten auf frühen Phasen der 
Wertschöpfung lag. Dieser Missstand wird auch durch den e-Hub nicht behoben, der ebenfalls 
primär auf Dienstleistungen für die Produktentwicklung und -konstruktion ausgerichtet ist. 
Eine kollaborative Marketingstrategie wurde mit der Initiierung des Unternehmensnetzwerkes defi-
niert. Die Marktvorbereitung und der Vertrieb erfolgt über die Mitarbeiter der Führungsinstanz. Bis-
lang wurde aufgrund der räumlichen Nähe vergangener Kunden keine Distributions-Kooperation 
eingegangen. Lediglich die Abnahme vor Ort wurde bedingt durch den Pioniercharakter des Pro-
jektes durchgeführt. 
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Abbildung 6-4: Handlungefelder im IECOS Verbund entlang der Wertschöpfungsstufen 
Neben der Analyse der IECOS Verbundes soll im Rahmen dieser Fallstudie die Funktionsweise 
der e-Hub Plattform als integrierte Managementsoftware dargestellt werden. Der e-Hub wurde ge-
mäß dem in Kapitel 5.2 vorgestellten Beschreibungsmodell gestaltet. Eine zentrale Datenbank 
ermöglicht somit die Verwaltung und Bereitstellung von Produkt-, Projekt- und Produktionsdaten 
für die über die Plattform interagierenden Kooperationspartner. 
Eine wesentliche Funktion des e-Hubs ist die Unterstützung der kollaborativen Projektvorbereitung. 
Hierzu wurde eine gemeinsame Plattform zur interaktiven Definition und Verhandlung von 
Workflows geschaffen, die den Prozess-Protokollen der Workflow Management Coalition entspre-
chen. Somit werden internationale Standards für ein plattformübergreifendes Geschäftsprozess-
Management berücksichtigt, welches eine Automatisierung der Prozessabwicklung und -
unterstützung ermöglicht. Die e-Hub Plattform verfügt über einen Workflow-Engine, welcher nicht 
nur die Unterstützung der Zusammenarbeit während eines Projektes erlaubt – in diesem Fall wer-
den die im Rahmen der Projektvorbereitung vereinbarten Geschäftsprozesse durchgeführt. Dar-
über hinaus erlaubt dieser Engine die Systematisierung und Teil-Automatisierung von Planungs- 
und Verhandlungsprozessen während der kollaborativen Projektplanung.  
Jede Branche und Produktkategorie verlangt nach einer ihr angepassten Projektstruktur und -
detaillierung. Diese Besonderheiten können in Form verschiedenartiger Templates (Strukturvorla-
gen) im e-Hub hinterlegt werden und zwecks Effizienzsteigerung während der Projektverhandlung 
aktiviert werden. Derart wird eine „geführte“ Projektverhandlung unterstützt, die sicherstellt, dass 
alle wesentlichen Konditionen der Zusammenarbeit bereits im Vorfeld berücksichtigt werden (vgl. 
Abbildung 6-5). Die Templates sind nicht ergebnis- und meilensteinorientiert aufgebaut. Eine pro-
zessorientierte Auslegung ist zwar möglich, aufgrund der im Rahmen eines Projektes auftretenden 
Diskontinuitäten stoßen deterministische Workflows jedoch häufig an ihre Grenzen. 
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Abbildung 6-5: Funktionalitäten der e-Hubs Plattform 
Abschließend kann festgehalten werden, dass der Erfolg des IECOS Verbundes im Wesentlichen 
auf die Systematik seiner Gründung und ganzheitlichen Vorgehensweise bei der Gestaltung der 
Managementfunktionen zurückzuführen ist. Durch das im Rahmen der Arbeit entwickelte Mana-
gementkonzept konnten in diesem Fall diverse Handlungsfelder identifiziert werden, die in vergan-
gen Projekten bereits zu Schwierigkeiten geführt haben. 
6.2 Fallbeispiel II: Kunststoffcluster Oberösterreich 
Der Kunststoffcluster Oberösterreich ist ein Zusammenschluss von derzeit ca. 300 mittelständi-
schen Unternehmen aus den Branchen des Werkzeug- und Formenbaus, des Kunststoff-
Maschinenbaus sowie der Kunststoffverarbeitung. Ein Großteil der Unternehmen ist im Bereich der 
Automobilzulieferung tätig. 
Der Kunststoffcluster bildet einen von acht in der Region Oberösterreich ansässigen Branchen-
Netzwerken (u.a. Mechatronik Cluster, Automobil Cluster, Ökoenergie Cluster, Lebensmittel 
Cluster, Cluster Drive Technology, Möbel- und Holzbau Cluster und Gesundheits- Cluster). 
Er fördert, initiiert und koordiniert die Zusammenarbeit von Unternehmen sowie von Unternehmen 
und Technologietransfer-Einrichtungen in diesem Bereich. Ziel ist die Bündelung von Potenzialen 
und Kompetenzen zur Steigerung der Innovationskraft und internationalen Wettbewerbsfähigkeit 
der Partner. Dabei wird besonders auf die Bedürfnisse von kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) eingegangen. 
Seit der Gründungsphase sorgt ein systematisches Cluster-Management dafür, dass sich der 
Cluster kontinuierlich weiterentwickelt und das gemeinsame Leistungsprofil den Branchenanforde-
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rungen angepasst wird. Das Cluster Management unterstützt die Netzwerkpartner in den Berei-
chen der Information und Kommunikation, Qualifizierung, Kooperationen und Projekten sowie Mar-
keting und PR.  
Abbildung 6-6 zeigt, welche Handlungsfelder anhand der verschiedenen Sichten auf den Cluster 
bereits durch das Cluster-Management abgedeckt werden. Der Cluster zeichnet sich durch eine 
starke Betonung der gemeinsamen Normen und Werte aus, die Anlass zu seiner Gründung waren. 
Diese werden systematisch in eine strategische Führung des Verbundes überführt. Zurückzufüh-
ren ist dies u.a. auf die Initiation durch den Österreichischen Staat. Das Clustervorhaben ist weit-
reichend politisch motiviert. Auf taktischer Ebene ist der Cluster derzeit noch unterentwickelt, ledig-
lich die Unterstützung bei der Projektanbahnung durch eine gemeinsame Homepage ist ausgebil-
det. Die Projektplanung erfolgt dezentral bei den Kooperationspartnern und wird als Teil der Kom-
petenzen betrachtet, die ein Partner mit in die Kooperation einbringen muss. Die operative Beglei-
tung von Projekten erfolgt bereits durch das Cluster-Management, während ein konkreter Eingriff 
in das Kooperationsgeschehen derzeit noch nicht vorgesehen ist. 
Operatives
Management
Normatives
Management
Aktivitäten/ 
Prozesse
Funktion/
Verhalten
Netzwerk-
politik
Netzwerk-
kultur
Kooperations-
verhalten
Projekt-
bearbeitung
Strategisches
Management
Strategische
Programme
Problem-
verhalten
Taktisches
Management Projektplanungund -verhandlung Mediation
Fähigkeiten/
Ressourcen
Kompetenz-
ethik
Potenzial-
nutzung
Potential-
Entwicklung/
Kompetenzmgnt.
Kapazitäts-
planung
Strukturen/
Schnittstellen
Netzwerk-
verfassung
Organisatorische
Prozesse
Netzwerk-
strukturen
Bahnungs-
strukturen
Informationen/
Daten/Wissen
Innovations- und
Informationskultur
Informations-/
Datenfluss
Wissens-
management
Produktdaten-
verwaltung
Handlungsfelder des Managements
 
Abbildung 6-6: Ausprägungen der Handlungsfelder des Oberösterreichischen Kunststoff Clusters in 
der Integrationsebene I 
Einen tieferen Einblick in die Aufgaben des Cluster Managements gibt die in Abbildung 6-7 darge-
stellte Betrachtung des Netzwerklebenszyklus. Die Gründung des Kunststoffclusters erfolgte zu-
sammen mit dem Anstoß weiterer Branchen-Netzwerke in Oberösterreich. In der Initiierungsphase 
wurde mit Vertretern der Branche eine Vision zur Stärkung der nationalen Zulieferindustrie formu-
liert, die bis heute treibende Kraft der Cluster-Aktivitäten ist. In der Formierungsphase wurde eine 
Cluster-weite Netzwerkpolitik festgeschrieben, die neben den Richtlinien für die Partnersuche und 
Partnerwahl einen Entwicklungsplan für zukünftige Positionierungsaktivitäten definiert. Der derzei-
tige Stand der Netzwerkentwicklung befasst sich mit Fragen der strategischen Positionierung des 
Netzwerkes am Markt. Zu diesem Zwecke führte der Kunststoffcluster ein Benchmarking zusam-
men mit dem aachener werkzeug- und formenbau durch, um die Ausgangsposition der leistungs-
stärksten Mitglieder zu bestimmen und entsprechende Entwicklungsrichtungen für die Zukunft 
festzulegen. Maßnahmen zur Veränderung der Netzwerkstruktur werden mit zunehmender Anzahl 
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kollaborativ durchgeführter Projekte erforderlich. Hierbei zeigt sich, dass die unterschiedliche Grö-
ße der Netzwerkpartner zu einer internen Differenzierung und Gruppierung führt.  
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Abbildung 6-7: Handlungsfelder des KC-Managements entlang der Netzwerkentwicklung 
Im Gegensatz zum Management des Unternehmensnetzwerkes stellt die Unterstützung der eigent-
lichen Kooperation zwischen Mitgliedern des Clusters die eigentliche Schwachstelle des Manage-
ments dar. Bislang bleiben die Projektplanung und -durchführung weitestgehend den Projektpart-
nern überlassen. Eine systematische Unterstützung durch konkrete Leistungen der Führung erfolgt 
nicht. Erst nach Beendigung eines Projektes erfolgt eine Ergebnisbewertung und Dokumentation 
der Projekterfahrungen. Ebenfalls wird die Kundenbetreuung nach außen durch Aktivitäten des 
zentralen Managements übernommen (Abbildung 6-8). 
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Abbildung 6-8: Handlungsfelder während der Kooperation 
Ziel der Netzwerkaktivitäten innerhalb des Clusters ist der Anstoß zu Innovationen. Abbildung 6-9 
zeigt die berücksichtigten Handlungsfelder entlang der Wertschöpfung des Produktes. Die Zu-
sammenarbeit der Netzwerkpartner wird in der Phase der Forschung und Entwicklung von Produk-
ten bzw. Betriebsmitteln zu ihrer Herstellung gezielt gefördert. Die Kooperation in der Herstellung 
und Montage sowie deren reibungslose Koordination durch eine Führungsinstanz liegen außerhalb 
des Zielsystems. Mit dem Fokus auf die frühen Phasen der Produktentstehung bleibt ein Trans-
formationsmanagement bisher unberücksichtigt. Hingegen bilden das Marketing und die Zusam-
menarbeit der verschiedenen Clustervertretungen zwecks Außendarstellung der Gesamtheit aller 
Branchen-Netzwerke eine wichtige Säule der Koordinationsfunktionen.  
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Abbildung 6-9: Management der Zusammenarbeit entlang der Wertschöpfungskette 
 
Seite 168  Fallbeispiele 
 
6.3 Fallbeispiel III: Werkzeug- und Teileversorgung eines Unterneh-
mensnetzwerkes der „Weiße Ware“ Branche 
Ein Unternehmen der Branche der Weiße Ware ist eine weltweit tätige Unternehmensgruppe. Auf-
grund der starken Produktdiversifikation stellt sich für das Unternehmen mit weltweit ca. 40 Stand-
orten die erhöhte Herausforderung des Netzwerkmanagements der größtenteils (rechtlich) unab-
hängigen Organisationseinheiten aus verschiedenen Hauptproduktgruppen. Im Sinne des dieser 
Arbeit zugrunde liegenden Verständnisses handelt es sich hierbei um ein geführtes Unterneh-
mensnetzwerk mit dauerhafter Vernetzung.  
Da die heute international anzutreffende Konstellation des Unternehmens erst in den letzten 15 
Jahren ausgehend von einem ausschließlich in einem Land ansässigen Unternehmen hervorge-
gangen ist, kann eine Historie der Netzwerkentwicklung aufgezeigt werden. Nach einer Phase der 
Expansion tritt das Unternehmen nun in die Phase der Konsolidierung hinsichtlich weltweiter Stan-
dardisierung, Gleichteileverwendung und Lieferantenbündelung ein. Die hierbei zu lösenden 
Gestaltungs- und Führungsaufgaben des internationalen und interorganisationalen Netzwerkes 
können durch die in dieser Arbeit erarbeiteten Dimensionen des Netzwerkmanagements beschrie-
ben werden.  
Als Beispiel soll hier die Werkzeug- und Teileversorgung eines Produktbereiches herangezogen 
werden, die sich durch einen ausgeprägten Kooperationscharakter sowohl zwischen internen Or-
ganisationseinheiten als auch mit externen Partnern auszeichnet. Am Beispiel der koordinativ ver-
antwortlichen Führungseinheit, welche für die Koordination aller Werkzeug- und Teileversorgungs-
aktivitäten verantwortlich ist, sollen nachstehend die Handlungsfelder diskutiert werden, die für ein 
erfolgreiches internationales Netzwerkmanagement der Werkzeug- und Teilebeschaffung erforder-
lich sind.  
Aufbauend auf den Sichten auf das Unternehmensnetzwerk zeigt sich ein umfassendes Manage-
ment in allen Bereichen der normativen, strategischen und taktischen Netzwerklenkung. Die unter-
nehmensweiten Richtlinien, Wertmaßstäbe und Kulturdimensionen werden konsequent auf jeden 
Teilbereich des Unternehmens übertragen (Abbildung 6-10). Auf strategischer Ebene werden so-
wohl ganzheitliche Strategien entwickelt und auf einzelne Geschäftsbereiche heruntergebrochen 
als auch ein systematisches Kompetenzmanagement der Teilbereiche vorangetrieben. Dies ge-
schieht entweder durch Zukauf von Unternehmen oder die strategische Integration in ausgewählte 
Teilbereiche. Auffallend umfassend sind die zur taktischen Vorbereitung und Anbahnung von Pro-
jekten und Kooperationen eingeführten Infrastrukturen. Hierbei handelt es sich nicht nur um Infor-
mations- und Kommunikationskanäle sondern auch um personengebundene Schlichtungs- und 
Verhandlungsstellen. Hierdurch wird dem sozio-technischen Charakter des komplexen Systems 
entsprochen. Ein umfassendes, zentralisiertes Produktdatenmanagement ermöglicht die standort-
übergreifende Zusammenarbeit in den Bereichen Entwicklung und Produktion. 
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Abbildung 6-10: Handlungsfelder entlang der Sichten im Weiße Ware Netzwerk 
Bei der Gestaltung des Netzwerkes wurde systematisch gemäß einer unternehmensweiten Vision 
vorgegangen. Es wurden schrittweise internationale Standorte zunächst auf der Basis einer strate-
gischen Zusammenarbeit, anschließend durch Zukauf in den Kompetenzpool des Unternehmens-
verbundes integriert. Die Partnersuche erfolgte dabei anhand eindeutig festgelegter Leistungskrite-
rien, die zu einem Leistungsprofil zusammengeführt wurden. Mit zunehmender Partnerzahl wurde 
die strategische Positionierung von Untermengen des Produktbereiches angestoßen. Bedingt 
durch spezifische regionale Eigenheiten wurden für die Bereiche Lateinamerika, Zentraleuropa und 
Asien Strategien für die Werkzeugbeschaffung sowie die Teileherstellung und -versorgung ausge-
arbeitet. Zusammenführend werden jedoch weiterhin alle regionalen Bereiche über eine zentrale 
Führungseinheit gelenkt. Lediglich das gezielte Veränderungsmanagement des Versorgungsnetz-
werkes stellt die Unternehmensgruppe derzeit vor Herausforderungen, da die produktseitige und 
kulturelle Komplexität ein für das Management unbekanntes Maß erreicht hat. Der Bedarf an ei-
nem gezielten, interregionalen Wertemanagement und der Entwicklung von Entwicklungsszenarien 
für ausgewählte Teilbereiche des Netzwerkes wurde erkannt. Zukünftige Aufgaben des Netzwerk-
managements bestehen in der Koordination dieser Veränderung. 
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Abbildung 6-11: Handlungsfelder des Netzwerkmanagement im Bereich der Werkzeug- und Teilever-
sorgung 
Die Analyse des Managements von Kooperationen zwischen Organisationseinheiten einerseits 
und mit externen Werkzeugherstellern und Teilelieferanten andererseits zeigt, dass hier bereits ein 
umfassender operativer Ansatz implementiert ist. Richtlinien und Formvorlagen zur kollaborativen 
Ausgestaltung von Lastenheften und Pflichtenheften sowie ein konsequentes Controlling während 
der Durchführung sorgen für eine durchgängige kollaborative Auftragsabwicklung. Auf der projekt-
vorbereitenden, taktischen Ebene existieren ebenfalls Richtlinien und infrastrukturelle Hilfsmittel, 
die die Problemstrukturierung und Ausarbeitung von Zielvereinbarungen unterstützen. Lediglich ein 
nicht-monetäres Überwachungsinstrumentarium fehlt, was insbesondere in Verbindung mit einer 
unzureichenden Entwicklung der dynamisierten Partnerwahl zu Verzögerungen der Lieferzeit und 
Abstrichen in der Ergebnisqualität führen kann.  
Eine zentralisierte Projektdatenverwaltung führt zu einer umfassenden Dokumentation und Nach-
betrachtung der Projektergebnisse. Da über 90% der Kunden interne Kunden sind, ist ebenfalls 
eine weitreichende Kundenkontaktpflege möglich (Abbildung 6-12). 
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Abbildung 6-12: Handlungsfelder entlang der standortübergreifenden Projektarbeit 
Aus der gewählten Beschränkung auf die Werkzeug- und Teileversorgung als Teilnetzwerk ergibt 
sich, dass die kollaborative Produktenwicklung nicht in den Aufgabenbereich des Netzwerkes fällt. 
Lediglich die Produktanpassung und kollaborative Werkzeugauslegung und -konstruktion fallen in 
den Fokus des Netzwerkmanagements. Mit zunehmender Internationalisierung des Unterneh-
mensverbundes wächst der Kompetenzpool an werkzeugseitigem Konstruktionswissen. Zur Ver-
kürzung der Durchlaufzeiten wird daher eine gezielte Parallelisierung von Konstruktionsaktivitäten 
angestrebt, die über die zentrale Koordinationsinstanz aufeinander abgestimmt werden. Die Auf-
gabenverteilung erfolgt entweder zentral oder wird auf einen der Konstruktionspartner übertragen. 
Die Werkzeugherstellung erfolgt ebenfalls zunehmend kollaborativ. Die Koordination hierfür wird 
dabei entweder der zentralen Koordinationsabteilung des Produktbereiches übertragen oder wird 
im Sinne der verlängerten Werkbank durch die lokalen Produktionsbereiche vorgenommen.  
Im Bereich der kollaborativen Distribution sind sowohl die Werkzeug- als auch die Teileversorgung 
ein wesentlicher Aufgabenbereich des Netzwerkmanagements. Eine nur unzureichende Vorher-
sagbarkeit der regionalen Teilebedarfe führt zu einem erhöhten Koordinations- und Dispositions-
bedarf auf der Werkzeugseite. Die Koordinationseinheit muss dann entscheiden, ob durch die in-
terregionale Verlagerung von Werkzeugen, einen umfassenden Teiletransport oder die Beschaf-
fung von Zweitwerkzeugen anzustoßen ist. In jedem Fall ist die Zusammenarbeit und Abstimmung 
zwischen mehreren internen und externen Netzwerkpartnern erforderlich (Abbildung 6-13). 
Seite 172  Fallbeispiele 
 
Operatives
Management
Normatives
Management
Entwicklung Herstellung/Montage
Geschäfts- und
Produktvision
Produktions-
politik
Auftragsplanung
und -abwicklungIdeenfindung
Strategisches
Management
Ideenauswahl/
Produktfestlegung
Kompetenz-
auswahl
Taktisches
Management Ideenbewertung
Kompetenz- und
Kapazitäts-
planung
Marketing
Marketingpolitik
und -programm
Markt-
vorbereitung/
Vertrieb
Markteting-
strategie
Produkt-
konfiguration
Konstruktion
Festlegung des 
Führungs-
paradigmas
Daten-/Dokument-
management
Sourcing/
Potenzialaufbau
Aufgaben-
verteilung
Distribution
Partner-
Policy
Leistungs-
erstellung
Supply
Strategie
CRM
Handlungsfelder des Managements
Transformationsmanagement von Netzwerkes und Kooperation  
Abbildung 6-13: Handlungsfelder in der Zusammenarbeit in den Wertschöpfungsphasen 
6.4 Fallbeispiel IV: InnoNet – “Outdoor Fuel-Cell” 
Das Konsortium des Projektes „Outdoor Fuel Cell“ strebt die Entwicklung eines seriennahen Proto-
typs einer portablen, bei Minusgraden einsetzbaren Brennstoffzelle an, für die zeitgleich ein Her-
stellungskonzept entwickelt wird. Die Konstellation der Netzwerkpartner konstituiert sich um ihre 
Kernkompetenzen. Die Kernkompetenz bezieht sich auf bestimmte Komponenten und Module ei-
nes initialen Brennstoffzellenkonzeptes. Deshalb werden innerhalb des Projekts die bereits beste-
henden Kompetenzen hinsichtlich Simulation und Modellierung von Brennstoffzellen konsequent 
ausgebaut, um daraus ein Regelungskonzept abzuleiten, das einen zuverlässigen und stabilen 
Betrieb des Energiesystems gewährleistet. 
Da sich die Brennstoffzellentechnologie derzeit noch im Prototypenstadium befindet, ist von ande-
ren Entwicklern die Fertigungstechnik noch vernachlässigt worden. Der Erfolg einer neuen Tech-
nologie ist jedoch unmittelbar von den Möglichkeiten einer wirtschaftlichen Herstellung abhängig. 
Deshalb wird in diesem Forschungsprojekt ein Schwerpunkt auf die Entwicklung und Qualifizierung 
von Fertigungsprozessen zur Kleinserienfertigung der Brennstoffzelle gelegt. 
Das Entwicklungsnetzwerk besteht aus drei Entwicklungseinrichtungen und sieben Industrieunter-
nehmen. Zunächst steht die kollaborative Produktentwicklung im Mittelpunkt der Aktivitäten. Nur 
ein Teil der Netzwerkpartner ist hieran beteiligt. Zur Koordination der Entwicklungs- und späteren 
Herstellprozesse wurde einer der Partner mit dem Netzwerkmanagement betraut.  
Eine nähere Betrachtung der durch das Netzwerkmanagement abgedeckten Handlungsfelder in 
der Sichten-Ebene offenbart, dass die normativen Felder wenig ausgeprägt sind (Abbildung 6-14). 
So wird ausschließlich eine offene Innovationskultur aktiv gepflegt, ohne die für eine weiter rei-
chende, ganzheitliche Netzwerkkultur erforderlichen Aspekte wie Schnittstelleninteraktion oder 
Kompetenzeinsatz zu berücksichtigen.  
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Demgegenüber steht eine umfassende strategische Durchdringung des Netzwerkmanagements, 
welches dafür Sorge trägt, dass die innovative Idee sowohl marktlichen wie auch wirtschaftlichen 
Anforderungen genügt. Eine Platzierung der Brennstoffzelle in Nischenmärkten ist ebenso ange-
strebt wie die Anwendung in verbreiteten Alltagsapplikationen. Die Kompetenzentwicklung in Ver-
bindung mit einer passenden strategischen Positionierung des Netzwerkes sowie des Produktes 
am Markt werden hierbei vom Netzwerkmanagement abgedeckt. Der Großteil der Führungsaktivi-
täten liegt jedoch in der taktischen und operativen Unterstützung der direkten Interaktion zwischen 
den Entwicklungspartnern. Die Kreativität des Innovationsprozesses erfordert einen umsichtigen 
Umgang mit den beteiligten Parteien, damit eine systematische Integration der Teilergebnisse er-
reicht wird. Die Produktdatenverwaltung erfolgt dezentral und Komponenten bezogen bei den Ent-
wicklungspartnern. 
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Abbildung 6-14: Sichten auf das Management eines Innovationsnetzwerkes 
Der Netzwerkaufbau und seine Positionierung erfolgten systematisch. Anhand der Vision der Out-
door Fuel Cell wurden diejenigen Partner identifiziert, die anhand ihres Leistungsprofils für die ge-
meinsame Entwicklungsaufgabe geeignet schienen. Die Anforderungen orientierten sich dabei 
zunächst an den Komponenten herkömmlicher Brennstoffzellen. Unter der Annahme einer struktu-
rellen Ähnlichkeit zwischen dem Zielprodukt und bestehenden Lösungen wurden Module definiert, 
die unter Berücksichtigung der erforderlichen Erweiterungen, von den Entwicklungspartnern kon-
struktiv ausgestaltet werden sollten. Die derart zusammengestellte Ausgangsformation bildete die 
Gründungskonstellation.  
Parallel zur fortschreitenden Produktspezifikation wurde die Positionierung des Netzwerkes dahin-
gehend vorangetrieben, dass diverse Kompetenzen, die nicht im Initialnetzwerk dargestellt werden 
konnten, durch die Einbindung neuer externer Partner in den Entwicklungsprozess integriert wur-
den. Gleichzeitig wurde weiter nach möglichen Märkten und Verwendungszwecken für das Produkt 
gesucht.  
Marktanalysen ergaben, dass die ursprünglich angenommenen Zielmärkte nicht über den ange-
strebten Bedarf verfügen. Um die bisherigen Entwicklungsaktivitäten jedoch in eine gezielte Rich-
tung lenken zu können, wurden mögliche Zukunftsszenarien der Markt- sowie Netzwerkentwick-
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lung entworfen, anhand welcher die Entscheidung zur Entwicklung einer leistungsgeminderten, 
kompakteren Brennstoffzelle für spezielle Nischenanwendungen in der Forschung gefällt wurde. 
Hiermit verbunden war die Umstrukturierung des Kompetenzpools des Partnernetzwerkes.  
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Abbildung 6-15: Handlungsfelder beim Aufbau und bei der Umstrukturierung des Innovationsnetz-
werkes 
Nach der Gründung des Netzwerkes, welches sowohl Entwicklungs- als auch Fertigungskompe-
tenzen ohne eigentliches Produkt umfasste, wurde das eigentliche Innovationsprojekt angestoßen. 
Unter Verfolgung der gemeinsamen Vision wurde zunächst eine Projektmission festgelegt, die dar-
in bestand, möglichst schnell einen funktionsfähigen Prototyp mit seriennahen Leistungswerten zu 
entwickeln. Aufbauend auf der vorherigen Partnerkonstellation zur Produktenwicklung wurde die 
Problemstrukturierung durch das Netzwerkmanagement in getrennt voneinander entwickelbare 
Module vorgenommen und in einem Gesamtlastenheft zusammengetragen. 
Die Festlegung der Baugruppen und Schnittstellen umfasste die 
? Definition des Gesamtkonzepts, 
? Festlegung der Baugruppen, 
? Konzeption der Schnittstellen sowie 
? Analyse der Bauteilvariation. 
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Abbildung 6-16: Handlungsfelder der Kollaborativen Produktentwicklung 
In der Phase der Projektplanung wurde aufbauend auf den Szenarien mögliche Flexibilitätsbedarfe 
während der Entwicklung abgeschätzt und Alternativkonstellationen bzw. mögliche Ersatz- und 
Zusatzpartner bestimmt.  
Eine abschließende Spezifikation des Pflichtenheftes bildete die Eingangsgröße in die verteilte 
Produkt- und Komponentenentwicklung. Die Projektfortschrittskontrolle sowie das Kostencontrol-
ling erfolgten zentral über das Netzwerkmanagement. 
Bis zum gegenwärtigen Zeitpunkt wurde ausschließlich das Innovationsprojekt begonnen und zu 
ersten Zwischenergebnissen vorangetrieben. Die Zusammenarbeit in der Entwicklungs- und Kon-
struktionsphase des Projektes konnte erfolgreich abgeschlossen werden. Als verbleibende Her-
ausforderung bleibt das Management der Überführung des Entwicklungskonsortiums in ein Pro-
duktionsnetzwerk von Prototypen und Kleinserien sowie ein erfolgreiches kollaboratives Marketing. 
Die schraffierten Handlungsfelder stellen die für die Zukunft geplanten Handlungsfelder des Netz-
werkmanagements dar (Abbildung 6-17). Im Detail sind diese: 
Auswahl der Prozesstechnologien zur Herstellung des Gesamtsystems 
? Montagetechnologie zur Stackherstellung 
? Montagetechnologie für Gesamtsystemherstellung 
? Bewertung Fertigungstechnologie Bipolarplatte 
? Bewertung Fertigung MEA, Diffusionsschicht 
Festlegung der Prozessfolge 
 
? Prozessanalyse 
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? Variation der Prozessführung und Bestimmung des kritischen Pfades 
? Schnittstellenanalyse für die Prozessfolge 
Planung einer Referenz-Supply-Chain 
? Konzeption des Produktionsprozesses 
? Entwicklung und Konstruktion 
Aufbau der Referenz-Supply-Chain und Testbetrieb 
? Herstellung und Aufbau der Referenz-Prozesslinie 
? Durchführung eines Testbetriebs 
Bewertung von Partnern und potentiellen Lieferanten (Kompetenzen und Ressourcen) 
? Auswahl von potenziellen Lieferanten 
? Analyse der Fertigungskapazitäten der Lieferanten 
? Beratende Fertigungsplanung für die Partner 
Planung der internen Logistik 
? Konzeption der Materialspeicher für die Brennstoffzelle (MEA, Diffusionsschicht, Bipo-
larplatte) 
? Konzeption der Materialspeicher für die Peripheriekomponenten (Ventile, Pumpen, Elektro-
nik) 
? Konzeption der Produktspeicher 
? Entwicklung der Handlingsysteme 
Planung der externen Logistik 
? Aufbau der Lieferantenstruktur 
? Entwicklung des Zulieferungskonzepts 
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Abbildung 6-17: Handlungsfelder entlang der Wertschöpfungskette im InnoNet Verbund 
6.5 Fallbeispiel V: Virtuelle Fabrik Rhein-Ruhr 
Die Virtuelle Fabrik Rhein-Ruhr wurde im Jahr 2000 als vierte Virtuelle Fabrik der Virtuellen Fabrik 
AG im Raum Bergisch-Land mit anfänglich 20 Unternehmen als Vereinsform gegründet. Das 
Grundkonzept des Unternehmensverbundes basierte auf dem in Kapitel 3.2.3 vorgestellten Modell 
der Virtuellen Fabrik.  
Die Unternehmen gehörten überwiegend der Branche des Maschinen- und Anlagenbaus an. Die 
Mitarbeiterzahl der Partnerunternehmen reichte von 35 bis 4000. Das Netzwerkmanagement im 
Sinne einer Führungsinstanz wurde von einer externen Beratung durchgeführt. Die infrastrukturelle 
Konzeption einer Kompetenzdatenbank wurde aus den bereits bestehenden Virtuellen Fabriken 
übernommen.  
Trotz konzeptioneller Gleichheit zu anderen Virtuellen Fabriken zeichnete sich jedoch bis Ende 
2002 kein gemeinsamer externer Auftrag für das Netzwerk ab. Ebenfalls nahm die Anzahl an Part-
neraustritten zu. Im Herbst 2002 wurde beschlossen, das Unternehmensnetzwerk zu schließen. 
Nachfolgend wird anhand der Integrationsebenen des Handlungsrahmens der Versuch unternom-
men aufzuzeigen, woran die operative Umsetzung des Netzwerkes gescheitert ist.  
Aus der Integrationsmatrix I wird ersichtlich, dass das Management des Netzwerkes primär aus 
Struktur- und Schnittstellensicht aufbereitet wurde. Zwar wurden die taktischen und operativen 
Ebenen der Projektplanung und Schaffung von Bahnungsstrukturen berücksichtigt, eine strategi-
sche Ausrichtung im Sinne einer systematischen Partnerwahl wurde jedoch nicht vorgenommen. 
Alle Partner, die sich um die Mitgliedschaft beworben hatten, wurden ohne Prüfung ihres Kompe-
tenzprofils in den Verbund aufgenommen (Abbildung 6-18 und Abbildung 6-19). 
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Abbildung 6-18: Sichten auf das Management der Virtuellen Fabrik Rhein Ruhr 
Das Bild der fehlenden Durchgängigkeit des strategischen Managements stellt sich ebenfalls bei 
der Betrachtung von Integrationsebene II dar. So wurden bei der Gründung lediglich die normati-
ven und operativen Voraussetzungen für das Netzwerk geschaffen. Die strategisch und taktisch 
notwendigen Zwischenanalysen und -maßnahmen wurden jedoch weder verankert noch durchge-
führt (Abbildung 6-19). 
Eine vom WZL durchgeführte Studie über die Kompetenzen der Virtuellen Fabrik hat gezeigt, dass 
das Kompetenzprofil der Virtuellen Fabrik zum damaligen Zeitpunkt nicht mehr den ausreichenden 
Umfang zur ganzheitlichen Abwicklung eines Anlagenbau-Projektes besaß. Dieses Defizit wurde 
einstimmig auf das fehlende Kompetenzmanagement des Netzwerkes zurückgeführt 
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Abbildung 6-19: Berücksichtigte Handlungsfelder bei der Gründung der Virtuellen Fabrik Rhein-Ruhr 
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Bei der Betrachtung des Managements der eigentlichen Kooperation sei angemerkt, dass kein 
konkretes Projekt komplett durchgeführt wurde. Lediglich im Rahmen einer Anfrage, die vor der 
vom WZL durchgeführten Kompetenzanalyse lag, wurde im Sinne einer gemeinsamen Projektdefi-
nition gehandelt. Wie Abbildung 6-20 zu entnehmen ist, wurden hierbei alle wesentlichen Schritte 
zur vollständigen Projektvorbereitung unternommen. Als Grund für die Ablehnung des vom Kon-
sortium unterbreiteten Angebots wurde von Kundenseite der nicht wettbewerbsfähig Preis ge-
nannt. Dieser lag ca. 15% über dem Wettbewerber. Spätere Analysen haben ergebne, dass die 
Partner alle einen 10-20%igen Risikozuschlag auf ihr Teilangebot einkalkuliert hatten, da sie von 
Anbeginn ein Scheitern des Projektes vermuteten.  
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Abbildung 6-20: Handlungsfelder in den Lebenszyklusphasen einer Kooperation 
Die abschließende Betrachtung der Handlungsfelder in Integrationsebene IV zeigt ebenfalls, dass 
die Handlungsfelder des Managements entlang der Wertkette des Produktes nicht umfänglich 
ausgeprägt waren. Zwar wurden in der Phase der gemeinsamen Angebotserarbeitung, also der 
Entwicklungsphase, die wesentlichen Aktivitäten des Netzwerkmanagements berücksichtigt. Je-
doch bereits im Marketing zeigt sich, dass ein gezieltes Marketing im Sinne einer aktiven Markt-
vorbereitung fehlte. Die Marketingaktivitäten wurden mehrheitlich auf die Aktivitäten der überge-
ordneten Virtuelle Fabrik AG übertragen. Die lokalen Besonderheiten konnten somit nicht berück-
sichtigt werden. 
Die Analyse des Beispiels der Virtuellen Fabrik zeigt, dass sich das Managementkonzept ebenfalls 
eignet, pathologische Strukturen des Netzwerkmanagements aufzuzeigen. 
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Abbildung 6-21: Management der Virtuellen Fabrik Rhein-Ruhr entlang der Wertschöpfungsphasen 
eines Produktes 
 
6.6 Fazit 
Die vorangehenden Fälle belegen anschaulich, dass sich das im Rahmen der vorliegenden Arbeit 
erarbeitete integrierte Managementkonzept eignet, um einerseits das erfolgreiche Netzwerkmana-
gement in seinen Ausprägungen zu belegen und in Einzelnuancen zu spezifizieren. Andererseits 
zeigte sich, dass die Ausprägungsmuster der Handlungsfelder (stets grau hinterlegt) ebenfalls zur 
Aufdeckung von Pathologien im Netzwerkmanagement geeignet sind. 
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7 Zusammenfassung 
Die Netzwerkforschung steht trotz einer Dekade der Euphorie und Beschreibung der Auswirkun-
gen der Globalisierung auf die Neuordnung der Wirtschaftsordnung beinahe am Anfang der wis-
senschaftlichen Erkenntnis über die Vorgehensweise bei der Gestaltung und Lenkung von Unter-
nehmensnetzwerken und Kooperationen im Bereich der Einzel- und Kleinserienfertigung. Am wei-
testen verbreitet sind Formen der unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit wertschöpfender 
Unternehmen im Bereich der Automobilbranche. Hier herrschen jedoch Bedingungen der Großse-
rien- bis Massenfertigung vor, so dass Besonderheiten der Einzelfertigung wie beispielsweise des 
Maschinen- und Anlagenbaus nur selten Berücksichtigung finden. 
Ausgehend von dieser empirisch identifizierten Notwendigkeit, die Aspekte des Managements ei-
ner in Theorie und Praxis zunehmend häufig beschriebenen Form der Organisation - dem geführ-
ten Unternehmensnetzwerk - zu ermitteln, generierte sich die Motivation zur Forschungsfrage die-
ser Arbeit. Die Frage, welche Dimensionen des Managements in geführten Unternehmensnetz-
werken und Kooperationen zu gestalten und beim Betrieb zu berücksichtigen seien, um die Le-
bensfähigkeit – im Sinne eines nachhaltigen Geschäftserfolges – zu sichern bildete somit die Moti-
vation der in dieser Arbeit dargelegten Überlegungen.  
Die Beantwortung dieser Frage wurde mit dem Ziel verfolgt, ein integriertes Managementkonzept 
für geführte Unternehmensnetzwerke zu entwickeln, welches es dem Nutzer als Gestalter und 
Lenker dieser emergierenden Organisationsform ermöglicht, alle notwendigen und hinreichenden 
Aspekte der Ausübung einer Managementfunktion zu instanziieren und eine ganzheitliche Sicht-
weise auf das zu steuernde System einzunehmen. Die Sichtweise des Autors bei der Beantwor-
tung der gestellten Fragen war dabei dem Modell der St- Galler Management-Schule verpflichtet. 
Diese Schule ermöglicht die interdisziplinäre Sicht auf das Forschungsobjekt „Unternehmen“ aus 
der Sicht verschiedenster Disziplinen. Derart wurde es möglich, die Disziplin des Autors, die der 
Ingenieurwissenschaft, widerspruchsfrei mit den im Laufe des Erkenntnisprozesses gewonnenen 
Einsichten in Einklang zu bringen.  
Zunächst wurden in den ersten beiden Kapiteln die Bedeutung einer integrierten Sichtweise des 
Managements von Unternehmensnetzwerken und Kooperationen aufgezeigt sowie die wissen-
schaftlichen und erkenntnistheoretischen Grundlagen geschaffen. Anhand eines heuristischen 
Bezugsrahmens wurden alle grundlegenden Überlegungen dargelegt und diskutiert, die in Verbin-
dung mit der systemorientierten Sichtweise auf das Erkenntnisobjekt „geführtes Unternehmens-
netzwerk“ einen Beitrag zur Ableitung der dargelegten Ergebnisse leisteten. Anschließend wurde 
entlang des Modells des allgemeinen Regelkreises ein Überblick über den Stand der Forschung 
zur Erklärung und Gestaltung der beiden wesentlichen Systemkomponenten „Regelstrecke“ als 
Unternehmensnetzwerk und Kooperation, sowie „Regler“ im Sinne von Managementkonzepten 
und Modellierungsansätzen zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Unternehmensnetzwer-
ken und Kooperationen gegeben. In Befolgung des Conant-Ashby Theorems können die Ergeb-
nisse eines Führungsprozesses nicht besser sein als die ihm zugrunde liegenden Modelle. Dieses 
Postulat bedeutete für die Entwicklung eines Managementkonzeptes für Unternehmensnetzwerke 
und Kooperationen, dass die Qualität des Managements dieser Organisationsform nur so gut sein 
Seite 182 Zusammenfassung und Ausblick 
 
kann wie die Konkretisierung und Abbildung des Gestaltungs- und Lenkungsobjektes „Unterneh-
mensnetzwerk“ und „Kooperation“ es zulassen. Zu diesem Zweck wurden bestehende Unterneh-
mens- und Netzwerkmodelle auf ihre Eignung als Ausgangsbasis für die Verankerung einer Mana-
gementsicht analysiert und gegenüberstellend bewertet.  
Darauf aufbauend wurden anschließend die Anforderungen an ein integriertes Managementkon-
zept aus Sicht produzierender Unternehmen der Branche des Maschinen- und Anlagenbaus sowie 
des Werkzeug- und Formenbaus als Einzelauftragsfertiger erörtert und für die weitere For-
schungsarbeit festgeschrieben. 
Aufbauend auf den Erkenntnissen der vorangehenden Kapitel wurde anschließend ein Konzept zur 
Gestaltung des Managements in geführten Unternehmensnetzwerken entwickelt und vorgestellt. 
Durch die Unterteilung in ein generisches Beschreibungsmodell und einen daran anknüpfenden 
Handlungsrahmen unterstützt es die ganzheitliche, integrierte Sicht des Managements auf das 
Erkenntnisobjekt Unternehmensnetzwerk respektive Kooperation. Es zeichnet sich dadurch aus, 
dass es ganzheitlich sowohl die gestalterischen und lenkenden Funktionen innerhalb des potenzi-
alwirksamen Netzwerkes als auch die Potenzial erschließenden Maßnahmen und Abläufe der dy-
adischen und multilateralen Kooperation berücksichtigt. Im Vordergrund stand hierbei die Gewähr-
leistung der zur Lebensfähigkeit im Sinne Beer’s erforderlichen Grundfunktionen eines geführten 
Unternehmensnetzwerkes. Abschließend wurden die gewonnnen Erkenntnisse an mehreren Fall-
beispielen evaluiert. Hierbei wurden in den einzelnen Fällen jeweils verschiedene Aspekte des 
Konzeptes auf ihre Anwendbarkeit bewertet. Dabei wurde einerseits die Top-down Netzwerkges-
taltung eines international agierenden Unternehmens mit verschieden weltweiten Standorten dis-
kutiert, andererseits die Bottom-up Gestaltung und Lenkung von KMU-Netzwerken und Kooperati-
onen. Die Ergebnisse belegen, dass sich das erarbeitete Konzept eignet, um die wesentlichen 
Führungsaspekte des Zielobjektes Unternehmensnetzwerk bzw. Kooperation abzubilden und ziel-
orientiert zu gestalten. 
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9 Anhang 
9.1 Partialmodelle des erweiterten IPPM 
Die hier dargestellten Patrialmodelle sind im Rahmen des IST-2001-34031 Projekt „e-Hubs: e-
Engineering enabled by Holonomic and Universal Broker Services“ aufauend auf den am WZL 
vorliegenden Erfahrungen des im Rahmen des SFB361 entwickelten IPPM erarbeitet worden. Die 
Darstellungen wurden zum Aufbau einer IT-Gestützten Vermittlungs- und Kollaborationsplattform 
genutzt.  
Die Schemata beziehen sich auf die Darstellung des Gesamtkonzeptes in Abbildung 5-5. 
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4) Partialmodelle des Projekt-Modells 
s. Abbildung 5-8 auf Seite 115 
5) Partialmodelle des Resource Modells 
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MethodologyS[0:?]
Super_
Method S[0:?]
Organization_ Schema.
Organization
has methods
Design Fields
consists of
Organizational
Techniques
Task Analysis
Information
Analysis
Amount Analysis
Time
Analysis
Network Thinking
System Thinking
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6) Assessment Model 
equations_ schema.
equation
Objective_ 
system
Objectiveobjective_interaction
substitional_
or_competitive
complementary
none_or_
indifferent
intermediate_
objective
top_target
sub_target
measurable
measurable_
limited
measurable_
unlimited
parameter_ schema.
parameter
time_schema.
time
Neutralities S[1:?]
amplification S[1:?]
reduction S[1:?]
1
has_target_
interaction S[0:?]
has S[1:?]
1
has_intermediate_
target S[0:?]
has_sub_
Target
S[1:?]
is
1
by_value S[1:?] by_extrem S[1:?]
objective_
source
external_
target_source
internal_
target_source
1
has_target_
source S[1:?]
organisations_ schema.
organisation
has
Time
Competition
Environment
Finance
Motives
Resources
Risk
Legal
has_
time
 
Objective_Set_Schema 
super_
criteria list S[0:?]
Criteria list
Criteria
super_
criteria S[0:?]
Assessment
dimension
dimension
has_criteria
S[1:?]
Assessment
Method_Schema.
Method
evaluation-
skala
Assessment
result
Criteria_
Crucial for Decision
Criteria_Not
Crucia for Decision
1
Objective_Schema
Objective
refer to
S[1:?]
haben_keinen_
Bezug S[1:?]
has_criteria_from
relevance entscheidungsrelevanz
S[1:?] 
has_
Assessment result
uses
evaluation scale
uses
method
has_evaluation object
product structure_ schema.
component
process_schema.
activity
resource_ schema.
resource
life cycle_ schema.
life cycle_element
Assessment object
Decision
Partner Cooperation
 
Assessment_Schema 
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Controlling
operativ Strategic
Budget_ 
control
Development_
Corrective_Action
Planning_ 
deviation
Divisional_ 
Analysis
Levels
Enterprise_ 
Level
Cooperative_ 
Objects
Cooperative_ 
Strategy
Department_ 
activity
Budgets
Functional_ 
Level
Business_ 
Level
Time
Internal
External
Economy
Political & 
Social 
Environment
Market
Competitor
Demand
Supply
Labor market
Capital market
Technology
HRM
Large_project
s
R&D
Sales
Production & 
Supply
Finance
Administration
Management
1
is
aiming_at
ad
ap
ts
Process
1
Service_Scheme.
Service
Accounting_Scheme.
Accounting
 
Controlling_Schema 
can
be
is has
can be
can be
can
be
can be
hashas
can be
can be
Cost-center 
accounting
Cost-driver 
accounting
Cost-type 
accounting
Financial 
Accounting
Cost 
accounting
Expenses
Activity-based-
cost accounting
Statistics
Budget- and plan-
ning accounting
Costing-based-
costs
Basic Costs
Costs
Operating 
Expense
Non operating 
Expense
Profit 
accounting
Profit
Earnings
Calculative-
Profit
Basic Profit
Operating 
Earnings
Non operating 
Earnings
Finance_Scheme. 
Finance
Profit-center
Profit-driver
Profit-type
Financial 
Accounting
Statistics
Budget- and 
planning counting
Accounting
Process_Schema. 
Procedure
 
Accounting_Schema 
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7) Life Cycle Model 
Process_ Schema.
Activity
Life Cycle
Process
Life Cycle
Element
Parameter_ Schema.
Parameter
Objective_Schema.
Objective
Life Cycle
Has objective
S[0:?]
Life Cycle
Phases
Time_Schema.
Time
duration
has_Parameter
S[0:?]
has
S[1:?]
•Technisch
•Wirtschaftlich
Type
consists_
of S[0:?]
Ideation
Development
Manufacturing/
Execution
Usage
Retirement/
Termination
Life Cycle Role
Cooperation
Life Cycle
Product
Life Cycle
Resource
Life Cycle
Partner
Life Cycle
Business
Life Cycle
Search, Analysis
Evaluation
Preparation &
Planning
Implementation &
Project Managt.
Evaluation &
Conclusion
Milestones
Life Time Span Lebensdauertyp
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8) Partialmodelle des Management-/Service Modells 
Knowledge 
Management
Computer-
based
Audiovisual
Print-media
SourcesCategories
Product-based
Level of 
Knowledge
Representation of real 
and imagined subjects 
saved on any kind of 
hardware
Result of awareness
Organizational
Influence  and guiding of 
behavior
Cumulative results of all 
studying  processes
Broad knowledge, used 
for individual problem 
solving
Project
Knowledge-
management
Knowledge 
components
Information 
management
Organizational 
learning
Objectives 
Identification
Development
Acquiring
Knowledge 
Identification
Evaluation
Distribution
Preservation
Usage
Goals
Feedback
Competitive 
Advantage
Transparency
Intransparency Environment
has
has
needs
Leads  to
 
Knowledge_Management_Schema 
ICT
Management
Project 
Management
Competence
Management
Operational
Administration
Management
1
ExecutionPlanning
Instantiation & 
Development Termination
Community
Management
OperationalNormative Strategic
Management-
level
Organization
Development
Organization
Design
Organiszation
Control
Management
Function
DefinitionProblemanalysis
Innovation
Management
Tasks
Control
Functions
Selection EvaluationAdaptationAnalysis Allocation Steering
fulfills
comprises
has
has
Role_Schema.
Role
Resource_Schema.
Resource
Rule_Schema.
Ruleplays
needs
defines/sets
Tactical
 
Management_Schema 
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Organization
Development
Organization
Design
Organiszation
Control
Management
Function
Tasks
Selection
Evaluation
Adaptation
Analysis
Allocation
Steering
comprises
 
Management_Function_Schema 
Plan
Product
Plan
Process
Plan
Project
Plan
Structure EntriesElements
Activities
Time Schedule
 
Planning_Schema 
Domain
Contract
Management
SME
Services
Marketing
Partnering
Pure
ASP
Service
E-
Engeineering
Business
Development
has
 
Service_Entity_Schema 
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Domain
Contract
Management
SME
Services
Marketing
Partnering
Pure
ASP
Service
E-
Engeineering
Business
Development
has
 
Service_Classification_Schema 
 
ControllingPurchase
Engineering
Directing
Function
StaffingDesign
Function Structure
Organizing
Production
Management
Cooperation_Schema.
component
belongs_to
realized_by S[0:?]
Requirement
realized_by S[1:?]
Process_Schema.
Process
Is represented
by S[1:?]
Support Sales
Sphere
External
(Market)
Internal
(Organization)
Interfacing
Representation
Communication
& Information
Management_Schema.
Management Function  
Function_Schema 
Solution
contains_1
contains_3
contains_4
contains_2
has
L[ 0:? ]L[ 0:? ]L[ 0:? ]L[ 0:? ]
Best_Practise
Productstructure_schema.
Product
Technology_schema.
Technology
Method_schema.
Method
Additives_schema.
Additives  
Solution_Schema 
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9.2 Unternehmensmodelle 
IDENTIFICATION OF ENTERPRISE BUSINESS ENTITY
MISSION, VISION UND VALUES
PRESENT OR PROPOSED (CONCEPT) 
PRODUCTION ENTITY INCLUDING 
PRODUCT AND OPERATIONAL POLICIES
BUSINESS PROCESS PERSONNEL AND 
INFORMATION POLICIES, ETC.(POLICIES)
PHYSICAL PRODUCTION REQUIREMENTS 
(OPERATIONS)
PLANNING, SCHEDULING, CONTROL AND DATA 
MANAGEMENT REQUIREMENTS(REQUIREMENTS)
MANUFACTURING FUNCTIONAL  (UNIT 
OPERATIONS) MODULES, ETC
TASK AND FUNCTIONAL MODULES(BUILDING BLOCK 
MODULES)
MANUFACTURING (UNIT OPERATIONS)  
FUNCTIONAL NETWORK
INFORMATION FUNCTIONAL NETWORK(NETWORKS)
CONCEPT 
LAYER
C
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EP
T 
II 
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IS
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C
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MANUFACTURING            ARCHITECTURE
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INFORMATION               ARCHITECTURE
INFORMATION 
SYSTEMS 
ARCHITECTURE
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HUMAN AND ORAGANIZATIONAL ARCHITECTURE
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MANUFACTURING 
EQUIPMENT 
ARCHITECTURE
EQUIPMENT 
DETAILED DESIGN
PLANT FACILITIES 
DESIGN
EX
TE
N
T 
O
F 
A
U
TO
M
AT
IO
N
INFORMARION 
SYSTEMS 
ARCHITECTURE
EQUIPMENT 
SELECTION
……
SYSTEMS LAYOUT
HUMAN AND ORAGANIZATIONAL ARCHITECTURE
PERSONELL SKILLS DEVELOPMENT
......
ORGANIZATIONAL PLANING
……
TRAINING PROGRAMS DEVELOPMENT
EX
TE
N
T 
O
F 
A
U
TO
M
AT
IO
N
MANUFACTURING 
EQUIPMENT 
ARCHITECTURE
H
U
M
AN
 C
O
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PO
N
EN
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F 
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TU
R
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SYSTEMS 
ARCHITECTURE
H
U
M
AN
 C
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T 
O
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N
 
AR
C
H
IT
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E
HUMAN AND ORAGANIZATIONAL ARCHITECTURE
MANUFACTURING 
EQUIPMENT 
ARCHITECTURE
……
CONSTRUCTION
……
PLANT TESTING
……
COMMISSIONING
EX
TE
N
T 
O
F 
A
U
TO
M
AT
IO
N
INFORMARION 
SYSTEMS 
ARCHITECTURE
PROGRAMING
……
EQUIPMENT 
INSTALLATION
……
CHECK OUT
……
COMMISSIONING
HUMAN AND ORAGANIZATIONAL ARCHITECTURE
STAFFING
......
TRAINING
EX
TE
N
T 
O
F 
AU
TO
M
AT
IO
N
C
O
N
C
EP
T 
VI
I -
1 
TH
E 
M
A
ST
ER
 P
LA
N
FUNCTIONAL 
DESIGN
SPECIFICATION 
LAYER
DETAILED 
PHYSICAL  DESIGN
DETAILED DESIGN 
LAYER
D
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A
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N
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C
TI
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N
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N
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E
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C
O
N
TI
N
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O
N
 O
F 
TH
E 
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EN
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TI
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N
 R
EG
IO
N
MANIFESTATION  
LAYER
PLANT READY FOR 
OPERATIONS
C
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N
ST
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N
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D
 
IN
ST
A
LL
A
TI
O
N
 P
H
A
SE
C
O
N
C
EP
T 
VI
I -
2 
C
O
N
TI
N
U
A
TI
O
N
 
O
F 
TH
E 
IN
TE
G
R
A
TI
O
N
 P
R
O
JE
C
T
 
MANUFACTURING 
EQUIPMENT 
ARCHITECTURE
CONTINUING 
DEVELOPMENT
……
MAINTENANCE
EX
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AU
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N
INFORMARION 
SYSTEMS 
ARCHITECTURE
CONTINUING 
DEVELOPMENT
……
MAINTENANCE
HUMAN AND ORAGANIZATIONAL ARCHITECTURE
CONINUING ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
......
CONTINUING SKILL AND HUMAN RELATIONS 
TRAINING
EX
TE
N
T 
O
F 
AU
TO
M
AT
IO
N
MANUFACTURING 
EQUIPMENT 
ARCHITECTURE
REVAMPING OF 
EQUIPMENT 
SYSTEMS FOR 
NEW MISSION
……
RECYCLE OR 
DISPOSAL 
ONNEEDED 
EQUIPMENT EX
TE
N
T 
O
F 
AU
TO
M
AT
IO
N
INFORMARION 
SYSTEMS 
ARCHITECTURE
REVAMPING OF 
INFORMATION 
SYSTEMS FOR 
NEW MISSION
……
RECYCLE OR 
DISPOSAL 
ONNEEDED 
EQUIPMENT 
HUMAN AND ORAGANIZATIONAL ARCHITECTURE
RETRAINING OF PERSONELL FOR NEW SKILLS 
NEEDED FOR NEW OR REVAMPED  ISTALLATION OR 
PLANT
EX
TE
N
T 
O
F 
AU
TO
M
AT
IO
N
OBSOLELESCENCE 
OF THE PLANT
OPERATIONS 
LAYER
RECYCLE  OR 
DISPOSAL LAYER
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DISPOSAL OF 
THE PLANT
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Core Processes
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Project
Team
Assigned
InitiatingInitiating ControllingControlling
Scope Planning
(Project Scope 
Management)
Scope Planning
(Project Scope 
Management)
Cost
Estimating
(Project Cost 
Management)
Cost
Estimating
(Project Cost 
Management)
AA
Activity
Sequencing
(Project Time 
Management)
Activity
Sequencing
(Project Time 
Management)
Activity
Definition
(Project Time 
Management)
Activity
Definition
(Project Time 
Management)
Cost Budgeting
(Project Cost 
Management)
Cost Budgeting
(Project Cost 
Management)
Project Plan
Development
(Project Integration
Management)
Project Plan
Development
(Project Integration
Management)
Facilitating Processes
Scope Definition
(Project Cost 
Management)
Scope Definition
(Project Cost 
Management)
Cost
Estimates WBS
Activity
List
Network
Diagrams
Duration
Estimates
Cost
Baseline
Project
Plan
AA
Scope
Statement
Project
Charter
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Resource
Planning
(Project Cost 
Management)
Resource
Planning
(Project Cost 
Management)
Schedule
Development
(Project Time
Management)
Schedule
Development
(Project Time
Management) Schedule
Activity Duration
Estimating
(Project Time 
Management)
Activity Duration
Estimating
(Project Time 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management) Risk
Budget
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
Risk Management
Planning
(Project Cost 
Management)
ExecutingExecuting
 
Teilprozesse des Projekt Managements nach dem Modell des Project Management Institu-
tes [PMBOK 2000] 
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FUNCTIONING 
ENTERPRISE
e.g. STRATEGYe.g. SCHEDULEe.g. 
ORGANIZATION
e.g. NETWORKe.g. FUNCTIONe.g. DATAFUNCTIONING 
ENTERPRISE
DETAILED 
REPRESEN-
TATIONS (OUT 
OF CONTEXT)
Sub-
Contractor
e.g. Rule 
Specification
End = Sub-
Conditions
Means = Step
e.g. Timing 
Definition
Time = Interrupt
Cycle = Machine 
Cycle
e.g. Security 
Architecture
People = Identity
Job = Work
e.g. Network 
Architecture
Node  = 
Addresses
Link = Protocols
e.g. Program
Proc = Language 
Statement
I/O = Control 
Block
e.g. Data 
Definition
Ent = Filed
Reln Adress
DETAILED 
REPRESEN-
TATIONS (OUT 
OF CONTEXT)
Sub-
Contractor
TECHNOLOGY 
MODEL 
(PHYSICAL)
Builder 
e.g. Rule Design
End = Condition
Means = Action
e.g. Control 
Structure
Time = Execute
Cycle = 
Component Cycle
e.g. Presentation 
Architecture
People = User
Work = Screen 
Format
e.g. Technology 
Architecture
Node = 
Hardware/System 
Software
Link = Line 
Specifications
e.g. System 
Design
Proc = Computer 
Function
I/O = Data 
Elements/Sets
e.g. Physical Data 
Model
Ent = 
Segment/Table/etc
Reln = 
Pointer/Key/etc
TECHNOLOGY 
MODEL 
(PHYSICAL)
Builder 
SYSTEM 
MODEL 
(LOGICAL)
Designer
e.g. Business Rule 
Model
End = Structural 
Assertion
Means = Action 
Assertion
e.g. Processing 
Structure
Time = System 
Event
Cycle = 
Processing Cycle
e.g. Human 
Interface 
Architecture
People = Role
Work = 
Deliverable
e.g. Distributed 
System 
Architecture
Node = I/S 
Function 
(Processor, 
Storage, etc.)
Link = Line 
Characteristics
e.g. Application 
Architecture
Proc = Application 
Function
I/O = Users View
e.g. Logical Data 
Model
Ent = Data Entity
Reln =Data 
Relationship
SYSTEM 
MODEL 
(LOGICAL)
Designer
ENTERPRISE 
MODEL 
(CONCEPTUA
L)
Owner
e.g. Business Plan
End = Business 
Objective
Means = Business 
Strategy
e.g. Master 
Schedule
Time = Business 
Event
Cycle = Business 
Cycle 
e.g. Work Flow 
Model
People = 
Organization Unit
Work = Work
Program
e.g. Business 
Logistics System
Node = Business 
Location
Link = Business 
Linkage 
e.g. Business 
Process Model
Proc. = Business 
Process
I/O = Business 
Resources
e.g. Semantic 
Model 
Ent = Business 
Entity
Reln = Business 
Realationship
ENTERPRISE 
MODEL 
(CONCEPTUA
L)
Owner
SCOPE 
(CONTEXUAL)
Planer
List of Business 
Goals/Start
Ends Means = 
Major Bus Goal, 
Critical Success 
Factor
List of Events 
Important to the 
Business
Time = Major 
Business Events
List of 
Organizations 
important to the 
Business
People = Major 
Organizations
List of Locations 
the Business 
operates
Node = Main 
Business Location
List of Processes
the Business 
Performs
Function =  Class
of Business 
Process
List of thnings
important to the
business
ENTITY = Class of 
Business Thing
SCOPE 
(CONTEXUAL)
Planer
MOTIVATION   
Why
TIME 
When
PEOPLE 
Who
NETWORK 
Where
FUNCTION 
How
DATA 
What
 
Der Zachman Bezugsrahmen für Unternehmen 
 
 
  
Seite XXX Anhang 
 
 
 
 
CatalystCore Members Definition
BrokerMapping of Value Chain Marco
Activities on Members
BrokerRisk Analysis
BrokerResource Pooling and 
Allocation
CatalystSellection of the Member
Acting as a Broker
Formation Phase
Broker,
Catalyst
Definition of Quality Standards
Broker and 
Enabler
Legal Aspects Definition
BrokerVirtual Process Breakdown
BrokerDesigning of Federated
Information Systems
BrokerFormal Definiton of Authorities
And Responsibilities on the
Virtual Process
Broker and
Catalyst
Consortium Refinement
BrokerPrivate Core Processes
Selection and Integration
(Bottom up)
Design Phase
BrokerLogistics Management
BrokerQuality Control
BrokerEnactment of the Virtual
Process
BrokerVirtual Process Management &
Control and Real-Time
Refinement
BrokerInformation Exchanges
Mangement
BrokerExeption Handling
BrokerPCP Flow Coordination
Operation Phase
Broker,
Enabler
Storage and Distribution of 
Virtual Process Information
CatalystDefinition of Post Selling
Authorities and Responsibilities
Enabler,
Broker
Intellectual Property Rights
Management
CatalystEvaluation of Results
Dissolution Phase
CatalystValue Chain Planning
SME that
becomes
Catalyst
Identification of Business
Opportunity
CatalystTentative List of Potential Core
Members
CatalystHigh-Level Designing of the
Virtual Process (Top-down)
CatalystCustomer Relationship
Management
CatalystInitial Business Planning
(costs/revenues analysis)
Identification Phase
 
Lebenszyklusphasen einer Kooperation nach dem EBC-Modell [ATRI04, S. 177] 
  
Lebenslauf 
 Persönliche Daten 
 Name, Vorname Wegehaupt, Patrick 
 Geburtsdatum 16.10.1975 
 Geburtsort Aachen 
 Staatsangehörigkeit deutsch 
 Familienstand ledig 
  
 Ausbildung 
 1982 - 1986 Grundschule Am Höfling, Aachen 
 1986 - 1995 Einhard-Gymnasium, Aachen 
  Abschluß: Abitur 
 1996 - 2001 Studium des Maschinenbaus an der RWTH Aachen, 
  Vertiefungsrichtung Fertigungstechnik 
  Abschluß: Dipl.-Ing. 
  
 Wehrdienst 
 07/1995 – 06/1996 Grundwehrdienst in Budel (NL) und 
   Jagdbombergeschwader 31 „Boelcke“ in Kerpen (D) 
 
 Beruflicher Werdegang 
 1997 - 2001 Studentischer Mitarbeiter am Forschungsinstitut für Rationalisie-
rung (FIR), Aachen 
 2001 - heute Wissenschaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl für Produktionssyste-
matik des Laboratorium für Werkzeugmaschinen und Betriebslehre 
(WZL) an der RWTH Aachen 
 seit Januar 2003 Leiter der Gruppe Kooperationsmanagement am Lehrstuhl für 
Produktionssystematik des WZL 
  
 Aachen, im Oktober 2004   
